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1.1nleiding: Zijn Tsjechen lui en Nederlanders brutaal? 
1.1. Voorwoord 
Globalisatie aan de ene kant en een versterking van nationale en culturele identiteiten aan 
de andere kant. Een groep mensen denkt, dat de globalisatie - namelijk een voortdurend 
proces van wereldwijde economische, politieke en culturele integratie, met als centraal 
kenmerk een wereldwijde arbeidsdeling 1 - de maatschappij van de toekomst zal vormen. 
Naar hun mening verdwijnt de diversiteit van culturen als sneeuw voor de zon. Een andere 
groep is er van overtuigd dat de globalisatie de eigenheid van culturen nog zal 
ondersteunen. Elke benadering heeft dus eigen voor- en tegenstanders en veel theoretici zijn 
ook op zoek naar de beste verklaringen en definities van beide werkwijzen. Men bestudeert 
deze verschijnselen om de hedendaagse situatie te begrijpen en een beeld te krijgen van de 
toekomst van de menselijke samenleving. In alle werelddelen ontwikkelen de 
wetenschappers en leken eigen benaderingen en theorieën. Het is modern om over deze 
onderwerpen te discussiëren, een eigen mening te hebben en die dan door te zetten. Deze 
discussies zijn niet alleen modern maar ook noodzakelijk. Dankzij de immigratie bieden 
staten ineens aan uiteenlopende culturen onderdak en moet men leren om met de mensen 
met verschillende culturele achtergronden om te gaan. 
Het lijdt geen twijfel dat theorieën en discussies ontzettend belangrijk zijn. Vooral 
tegenwoordig zijn de cultuurbotsingen van invloed, niet alleen op de binnenlandse politiek, 
maar ook op de internationale politieke en economische structuren. Naar mijn mening kan 
men deze botsingen niet voorkomen zonder eerst andere culturen te begrijpen. Het klinkt 
gemakkelijk: je moet eerst begrip voor anderen hebben en dan heb je de goede weg 
gevonden, maar in werkelijkheid is het een harde noot. Ik zal in het eerste en tweede 
hoofdstuk van mijn scriptie een verklaring geven waarom ik denk dat het heel moeilijk is om 
deze weg te volgen. Die hangt samen met de definitie van de cultuur, natie en culturele 
identiteit. De eerste stap zou moeten zijn om te verklaren van wat men met de termen 
culturele identiteit en cultuur bedoelt. Er bestaat een labyrint van theorieën en men kan snel 
verward geraken. Ik ga in mijn scriptie kort omschrijven hoe men deze termen kan verklaren 
1 www.wikipedia.com: http://nl.wikipedia.org/wiki/Globalisatie 
4 
en waarom ik denk dat het beter is om de term culturele identiteit te gebruiken dan nationale 
identiteit. Verder zal ik uitleggen dat men niet gemakkelijk een cultuur van andere volkeren 
kan bestuderen want in onze denkwijze is onze eigen cultuur diep geworteld. Het is bijna 
onmogelijk om uit de greep van de eigen culturele identiteit los te komen. Volgens 
antropoloog E.T.Hall: "Life is a continuous process of consolidation and detachment.,,1 Dit 
proces verloopt automatisch en men is zich er niet bewust van. In de eerste twee 
theoretische hoofdstukken wil ik schetsen hoe ingewikkeld de problematiek van de culturele 
identiteit is. Op basis van de theorieën van culturele identiteit en cultuur kan men volgens mij 
veronderstellen dat er cultuurverschillen moeten bestaan. Namelijk ook cultuurverschillen 
tussen de Nederlandse en Tsjechische cultuur. De stelling dat er cultuurverschillen tussen 
Nederland en Tsjechië bestaan zal ik behalve met de theorie van de cultuur, zelf verder 
ondersteunen met de volgende argumenten: de historische achtergrond van betrekkingen 
tussen Nederland en Tsjechië, theorieën van cultuurverschillen en hun toepassing op de 
Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur en ten slotte door voorbeelden van 
misverstanden in de interculturele communicatie uit de praktijk. Hoewel de globalisatie 
invloed op beide landen heeft, wil ik er in mijn scriptie op wijzen dat er nog steeds 
cultuurverschillen voorkomen. 
1.2. Vraagstelling en methodologie 
In mijn scriptie ga ik onderzoeken of er cultuurverschillen tussen de Tsjechische Republiek 
en Nederland bestaan; namelijk tussen de gebieden waar zich tegenwoordig deze staten 
bevinden. Verder zal ik onderzoeken welke invloed eventuele cultuurverschillen kunnen 
hebben op de bedrijfscultuur in Nederlandse bedrijven in Tsjechië. 
Mijn hypothese dat er cultuurverschillen voorkomen wil ik bewijzen aan de hand van de 
antropologische definitie van de cultuur en verder aan de hand van theorieën m.b.t. de 
cultuurverschillen, ontwikkeld door antropologen, sociologen en psychologen. Deze 
theorieën zal ik beschrijven en verklaren als verschillende methoden om cultuurverschillen te 
onderzoeken. Ik zal me vooral richten op de methoden die een bedrijfscultuur het best 
zouden kunnen beschrijven, namelijk op de theorieën van Geert Hofstede, Fons 
Trompenaars, David Pinto en Edward T. Hall. Op basis van een synthese van hun methoden 
1 Hall, E.I.: Beyond Culture, New York 1976, p. 196 
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zal ik mijn eigen onderzoek naar cultuurverschillen doen. De resultaten van onderzoeken 
naar cultuurverschillen, die deze theoretici of hun navolgers hebben bereikt, zal ik in 
hoofdstuk 4 weergeven. Daaruit zal ik een paar aspecten betonen die ik belangrijk voor mijn 
eigen benadering vind. Uit de methoden en uitslagen van deze onderzoeken zullen ook 
bepaalde stellingen voortvloeien. Deze stellingen zullen dan de kenmerken en 
eigenschappen van culturen bevatten. De onderzoeksresultaten zijn voor Tsjechië anders 
dan voor Nederland. Volgens mij kan men op basis hiervan de volgende hypothese 
opstellen: dat de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur andere kenmerken en 
eigenschappen zal hebben. Daarom zal ik een model van een typisch Tsjechische en 
Nederlandse bedrijfscultuur schetsen. Men moet er echter rekening mee houden dat niets 
zwart-wit is. De meeste bedrijven zullen niet precies op de modellen lijken, want elk bedrijf 
heeft ook een eigen cultuur, die afhankelijk van bepaalde omstandigheden is. De modellen 
kan men alleen gebruiken om de cultuurverschillen te bepalen. In mijn scriptie ga ik 
onderzoeken of deze hypothetisch gevormde verschillen in de bedrijfscultuur ook in de 
praktijk voorkomen. 
Zonder twijfel hebben ook de geschiedenis en de geografische omgeving een invloed 
op een cultuur, maar ik zal me daar niet gedetailleerd mee bezig houden. Men kan over de 
verschillen wat betreft de omgeving en historische gebeurtenissen heel veel schrijven. Naar 
mijn mening heeft het feit, dat twee culturen meer of minder op elkaar lijken ook te maken 
met de intensiteit van contacten tussen de beide culturen. Een beschrijving van betrekkingen 
tussen mensen uit twee geografische gebieden is niet zo breed als de gehele geschiedenis 
van de beide culturen. Daarom heb ik besloten om een kort overzicht te maken van de 
historie van betrekkingen tussen Tsjechië en Nederland. Op basis van dit overzicht wil ik 
bewijzen dat het mogelijk is dat cultuurverschillen tussen Nederland en Tsjechië voorkomen. 
Het is heel lastig om wetenschappelijk te verdedigen dat er cultuurverschillen bestaan. 
In mijn scriptie wil ik deze stelling bewijzen aan de ene kant door het feit dat er tot nu toe 
weinig contacten tussen Nederland en Tsjechië waren en aan de andere kant door de 
resultaten van wetenschappelijke onderzoeken naar cultuurverschillen, die in Tsjechië en 
Nederland waren gehouden. Verder zal ik me ook bezighouden met de invloed van de 
cultuurverschillen in de praktijk. In de modellen van Nederlandse en Tsjechische 
bedrijfscultuur kan men aspecten opsporen die de oorzaak van cultuurbotsingen zijn. Deze 
aspecten zal ik weergeven en onderzoeken of ze in de praktijk tot misverstanden leiden. 
Allereerst zal ik de specialisten op het gebied van cultuurverschillen tussen Nederland en 
Tsjechië interviewen en vragen of er botsingen in deze aspecten kunnen voorkomen. 
Behalve de specialisten wil ik op dezelfde manier mensen interviewen die veel persoonlijke 
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ervaring met de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur hebben. Verder zal ik een 
vragenlijst opstellen met vragen naar deze aspecten. Deze vragen zal ik aan de Nederlandse 
ondernemers in Tsjechië stellen. Dan kan ik bepalen of er ook in de praktijk 
cultuurverschillen tussen Nederlanders en Tsjechen bestaan. Ik zal proberen om een 
antwoord te geven op de vraag of zakenlieden vaak in het werk problemen met culturele 
misverstanden hebben, die veroorzaakt zijn door de cultuurverschillen. Verder zal ik 
onderzoeken of deze misverstanden invloed op de bedrijfsvoering en op de relaties in een 
bedrijf kunnen hebben. Vervolgens wil ik analyseren of aspecten waar de cultuurbotsingen 
kunnen voorkomen in theorie en praktijk dezelfde zijn. 
Ten slotte zal ik een manier schetsen hoe men de problemen, veroorzaakt door 
cultuurverschillen, kan verbeteren. Daarvoor zal ik ook een praktische gids vervaardigen, die 
men in de bijlage kan vinden. Deze oplossingen en de gids vormen slechts een hulpmiddel. 
Men kan ze niet voor alle gevallen gebruiken, want de specifieke omstandigheden spelen 
altijd een belangrijke rol. 
De methode, die ik voor het interviewen van de respondenten zal gebruiken, is de 
gestandaardiseerde interview methode1. Deze methode is een vorm van een sociologisch 
onderzoek. De gestandaardiseerde interview methode is de meest formele vorm van 
interview. Het is gebaseerd op bepaalde vragen, die aan elke respondent zijn gesteld. 
Meetal worden deze vragen ook in een bepaalde volgorde gesteld. Deze methode kan men 
gebruiken als de respondenten dezelfde levensstijl hebben of ze een ervaring van een leven 
in een bepaalde cultuur hebben.2 De respondenten, die ik tijdens mijn onderzoek 
interviewde, zijn Nederlanders of ze hebben heel lang in Nederland gewoond. Ze kennen de 
Nederlandse cultuur heel goed en ze voelen zich thuis zowel in Tsjechië als in Nederland. 
Voor mijn onderzoek heb ik van tevoren een lijst met vragen gemaakt. Deze lijst van 
vragen is gedeeltelijk gebaseerd op de aspecten waar de cultuurbotsingen kunnen 
voorkomen; men kan ze in de bijlage 3 vinden. Deze vragen noem ik concrete vragen. Ik heb 
ze geselecteerd na een pre-testonderzoek. Dit pre-testonderzoek heb ik uitgevoerd door 
dezelfde vragen te stellen aan een manager van het Nederlandse bedrijf Ahold en aan 
mevrouw Cábelková, een Tsjechische expert op het gebied van de theorie van G.Hofstede. 
1 Jel'ábek, H.: Uvod do sociologického vyzkumu (Inleiding tot sociologisch onderzoek), Praha 
1992 
2 Jel'ábek, H.: Uvod do sociologického vyzkumu (Inleiding tot sociologisch onderzoek), Praha 
1992 
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Daarna heb ik een paar vragen geselecteerd, die het best in de zakenwereld en ook bij de 
theorie van cultuurverschillen passen. Behalve deze vragen heb ik ook algemene en 
persoonlijke vragen aan de respondenten gesteld (zie bijlage 3). Door de algemene vragen 
te stellen, vraag ik direct naar de cultuurverschillen tussen Tsjechen en Nederlanders. Ze zijn 
dus meer op het subjectieve gevoel en de ervaring van de geïnterviewden gericht. De 
persoonlijke vragen hoeven niet door alle mensen beantwoord te worden. In dit laatste geval 
ga ik dus niet precies dezelfde vragen aan iedereen stellen - het gaat vooral om een vorm 
van een onderwerplijstje. De laatste vraag was dus gesteld volgens de open interview 
methode. Deze methode is gebaseerd op vragen die verschillen en zijn niet aan idereen 
gevraagd. 1 
Aan zakenlieden heb ik alle concrete vragen en ook één van de algemene vragen 
gesteld. Als het mogelijk was heb ik hen ook persoonlijke vragen gesteld. De specialisten op 
het gebied van cultuurverschillen stelde ik vooral de algemene vragen en ik heb hen ook een 
paar concrete vragen gesteld. 
Omdat de antwoordmogelijkheden bij een interview niet vast liggen heb ik alles 
opgenomen. Dan kon ik na afloop van elk interview precies opschrijven wat een 
geïnterviewde heeft verteld. Uiteindelijk vergeleek ik alle interviews met elkaar en ik 
probeerde tot algemene conclusies te komen. Deze methode kost vrij veel tijd. Daarom zou 
men kunnen denken dat hij niet goed bij het onderwerp van mijn scriptie past, aangezien de 
zakenmensen meestal heel weinig tijd hebben. Daarom zou men ook kunnen denken dat 
een enquête een betere oplossing is. Maar voor een enquête heeft men veel meer 
respondenten nodig dan bij een open interview. Ik heb al geschreven dat de zakenlieden 
heel weinig tijd hebben en bovendien zijn er niet veel Nederlandse zakenmannen in 
Tsjechië, want de meeste Nederlandse bedrijven hebben slechts een paar Nederlandstalige 
medewerkers. Vaak ligt het hoofdkantoor in Nederland en het bedrijf in Tsjechië wordt dan 
geleid door Tsjechische managers. Dus het zou bijna onmogelijk zijn om een enquête te 
houden die tot relevante resultaten kan leiden. 
Daarom denk ik dat een interview de beste methode is. De studenten van mevrouw 
Cábelková hadden een slechte ervaring met een enquête naar de cultuurverschillen bij 
multinationals. De meeste werken kan men niet als bronnen gebruiken, omdat de enquête 
door te weinig mensen was ingevuld. 
1 Jerábek, H.: Uvod do sociologického vyzkumu (Inleiding tot sociologisch onderzoek), Praha 
1992 
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Tijdens het interview kon ik behalve antwoorden op de vragen ook ontdekken hoe 
mensen over bepaalde dingen denken en welke gevoelens ze daarover hebben. In deze zin 
is mijn studie eerder een kwalitatieve dieptestudie dan een kwantitatieve overzichtsstudie. 
Elk interview duurde van een half tot één uur. Voor een zakenman is dat vrij veel tijd. 
Daarom wil ik alle respondenten hierbij hartelijk danken. 
1.3. Bronnen en kritiek 
Er is tot nu toe veel materiaal over de cultuurverschillen gepubliceerd. Daarom heb ik de 
primaire en secundaire bronnen gebruikt die goed bij mijn onderwerp passen, en die op de 
cultuurverschillen in de bedrijfscultuur zijn gericht. Als fundament heb ik de theorieën van G. 
Hofstede en F.Trompenaars gebruikt. Helaas zijn hun methoden goed in West-Europa 
getest, maar niet in Midden- en Oost-Europa. De scores in 'de dimensies' van G. Hofstede 
(zie hoofdstuk 3) zijn slechts schattingen en bij de onderzoeken van F.Trompenaars zijn niet 
veel respondenten betrokken. Verder speelt ook de snelle maatschappelijke transformatie in 
de staten van Midden- en Oost-Europa een belangrijke maar storende rol. Daarom heb ik 
besloten om de secundaire literatuur en onderzoeken van de theoretici ook met de laatste 
uitslagen van de onderzoeken naar de waarden en met de interviews met specialisten aan te 
vullen. Die interviews vormen voor mij een belangrijke bron van informatie. Alle 
geïnterviewde personen kan men in de bijlage vinden. Hoewel er veel over de 
cultuurverschillen in het algemeen is geschreven, kan men maar heel weinig over de 
cultuurverschillen tussen Nederland en Tsjechië aantreffen. Daarom waren de persoonlijke 
ervaringen van elke geïnterviewde persoon voor mij ontzettend belangrijk. Aan de andere 
kant bezit deze informatie zeker geen algemene geldigheid, maar is ze meer persoonlijk. 
Door dezelfde vragen te stellen, heb ik geprobeerd overeenkomsten in de antwoorden van 
de respondenten te zoeken. 
1.4. Vooroordelen in cultuurverschillen 
Het is interessant om een jonge Nederlander de vraag te stellen welke associaties hij heeft 
als hij het woord "Tsjechië" hoort. Dezelfde vraag kan men dan aan een jonge Tsjech stellen 
en de resultaten kunnen ons vertellen welk beeld men in Nederland over Tsjechië heeft en 
andersom. Een dergelijke enquête heeft dr. Renner onder de jonge generatie van de 
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academisch gevormde Tsjechen en de Nederlandse studenten gehouden. Zijn vraag was 
"Valt het met de wederzijdse kennis van beide landen mee of valt deze kennis juist tegen?"1 
Deze enquête werd aan de Filozofická Fakulta van Univerzita Palackého te Olomouc en aan 
de Letteren faculteit van de Rijksuniversiteit Groningen gehouden onder 100 Tsjechische en 
100 Nederlandse studenten in dezelfde leeftijdsgroep. De uitslagen ervan waren naar de 
woorden van dr. Renner ,teleurstellend'. De Tsjechische studenten hadden een traditioneel 
beeld van Nederland met heel weinig kennis van de geschiedenis en belangrijke 
persoonlijkheden. De resultaten van de Nederlandse studenten waren vergelijkbaar met die 
uitzondering, dat het algemeen beeld van Tsjechië nog vager was dan bij de Tsjechische 
respondenten. Maar dr. Renner benadrukt dat dit niets te maken heeft met het niveau van 
het onderwijs, maar met de sterke ,corporate identity' van Nederland. In de andere woorden: 
Nederland presenteert zich zodanig goed buiten de eigen grenzen dat men veel meer 
associaties met het woord Nederland heeft. 
Daaruit blijkt, dat het niveau van de kennis, dat men in Tsjechië over Nederland en 
andersom op school krijgt, heel laag is. Hoe kan men dan de misverstanden, ontstaan door 
de cultuurverschillen vermijden, als iemand zo weinig van de cultuur weet? De meeste 
mensen hebben een traditioneel beeld van de andere cultuur. Dit beeld creëert 
vooroordelen. Tsjechen denken dan dat Nederlanders van tulpen, koeien en molens houden 
en graag op klompen lopen. Voor een Nederlander zijn Tsjechen door de lange periode van 
het communisme gefrustreerd en arm en drinken daarom liever een biertje in een restaurant 
dan dat ze van de mooie wilde natuur willen genieten. Met deze benaderingen ontmoeten de 
Nederlandse ondernemers hun Tsjechische zaken partners. Beide kanten zijn dan verbaasd. 
Naar de woorden van Franta Wijchers - voormalig diplomaat van Nederland in Tsjechië: "Na 
de val van het Ijzeren Gordijn kwamen veel Nederlanders naar Tsjechië toe. Ze waren 
verrast dat de mensen daar dezelfde gevoelens en wensen hebben als een gewone 
Nederlander. Ineens begrepen de Nederlanders niet meer waarom ze bang waren voor 
Midden- en Oost-Europa, want de mensen daar waren normaal. Dit ergerde mij als halve 
Tsjech altijd een beetje. Daarom antwoordde ik altijd een beetje geïrriteerd: waarom zouden 
ze niet normaal kunnen zijn?"2 Als men dan ziet dat het mogelijk is om met elkaar te praten 
en elkaar te verstaan, let men niet meer op de cultuurverschillen, want die blijven onder de 
oppervlakte. Men denkt gewoon, dat de communicatie zonder problemen door loopt tot het 
1 Renner, H.: Wat weten de jonge Tsjechen van Nederland en de jonge Nederlanders van 
Tsjechië? Resultaten van een enquête, zal volgend jaar of eind dit jaar uitkomen in een 
congresbundel van UPOL 
2 Wijchers, F.: interview, 14.09.2007 te Praag 
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punt waarop één van de zakelijke partners ineens de samenwerking wil beëindigen of een 
ondernemer ontslagen is en de reden ervoor zinloos blijkt. Dan beginnen de mensen weer te 
klagen en nieuwe vooroordelen te creëren. Volgens mevrouw Sevciková, eigenaresse van 
een vertaalbureau gebeurde het vaak dat een Nederlander naar haar toe kwam met de 
vraag: " Zijn de Tsjechen zo lui of vergis ik me? Toen ik ze een paar taken opgelegde, waren 
ze het overal mee eens en vertrokken ze. Een week lang hoor ik niets van ze en toen ik naar 
de resultaten vroeg, vertelden ze me dat ze hun taken niet hadden uitgevoerd, want ze 
hadden nog een vraagje. Dan moest ik verklaren, dat Tsjechen helemaal niet lui zijn, maar 
een andere tijdsbeleving hebben en uit beleefdheid wilden ze de baas niet met vragen 
storen.,,1 Een andere ervaring heeft de heer Misja den Haan, secretaris-generaal van de 
Nederlandse Kamer van Koophandel in Praag. Zijn vrienden, Tsjechische ondernemers, 
keken in het begin bij hun Nederlandse partners de kat uit de boom. De Nederlanders 
gedragen zich zo open en brutaal, dat ze niet kunnen geloven dat men serieus zaken met 
deze gekke mensen kan doen.2 De mensen dachten als ze Engels spraken, dat ze elkaar 
goed konden verstaan. Maar ook bij het gebruik van één zelfde taal, die geen moedertaal 
van de beide zakenlieden is, komen de verschillende culturele waarden aan het licht. 
Daaruit blijkt dat de mensen een bepaalde indruk van een andere natie hebben die 
meestal met de realiteit niet klopt. Daarmee houdt zich bezig een filosofische manier van 
denken - Imagologie. Imagologie onderzoekt beelden die mensen in hun hoofden creëren 
over andere naties en is in de hedendaagse literaire wetenschap gebruikt. Deze benadering 
is gebaseerd op de specifieke uitleg van wat een beeld - "image" is. Het is "the mental 
silhouette of the other, who appears to be determined by the characteristics of family, Group, 
tribe, people or race. Such an image rules our opinion of others and controls our behavior 
towards them.,,3 Men noemt deze benadering "imagologie". Imagologie als een literaire 
wetenschap "studies the origin and function of characteristics of the other countries and 
peoples, as expressed textually, particularly in the way in which they are presented in works 
of literature .. ,,4 Imagology presenteert dus onze subjectieve opinies over de anderen. Deze 
manier van denken kan men slechts in de literaire wereld toepassen, het gaat ook over onze 
1 SevCfková, J.: interview, 12.09.2007 te Praag 
2 Den Haan, M.: interview, 17.09.2007 te Praag 
3 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and literary representation of national 
characters. A critica I survey, Amsterdam/New York, 2007. p. 4 
4 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and literary representation of national 
characters. A critical survey, Amsterdam/New York, 2007. p. 7 
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beleving van de wereld. Een mooi voorbeeld is hoe de Tsjechische studenten uit Olomouc 
zich Nederland voostellen. Ze hebben een traditioneel beeld van Nederland. Dit beeld klopt 
niet helemaal met hoe Nederland er vandaag uitziet. Ze hebben in hun hoofden een beeld 
van Nederland geschetst dat op hun kennis is gebaseerd. 
In mijn scriptie zal ik me met de belangrijkste cultuurverschillen, die diep in de cultuur 
geworteld zijn, bezighouden. Ze hebben ook invloed op het beeld van de anderen die men in 
zijn eigen hoofd creërt. Bovendien zal ik proberen om een paar aspecten te noemen waarop 
men tijdens de interculturele communicatie moet letten. Ik ben ervan overtuigd dat dit zowel 
de Nederlanders als de Tsjechen kan helpen om misverstanden in de interculturele 
communicatie te voorkomen. 
Hoofdstuk 1: De kwestie van identiteit. 
Als men zich bezighoudt met cultuurverschillen is het noodzakelijk om eerst te bepalen wat 
eigenlijk met cultuurverschil is bedoeld. Verder moet men, om een cultuurverschil te kunnen 
onderscheiden, vooral de eigen cultuur kennen en zich van zichzelf bewust zijn (individuele 
identiteit). Dit omdat de individuele identiteit namelijk de kern van elke identiteitsbepaling 
vormt. Daarom is het vanzelfsprekend om uit te gaan van het individu en zijn behoefte aan 
identiteit. Aansluitend zal ik in dit hoofdstuk doorgaan met de kwestie van de nationale 
identiteit en het nationalisme. 
Identiteit. nationale identiteit en nationalisme 
Identiteit is tegenwoordig een druk besproken onderwerp. In onze multiculturele wereld duikt 
steeds weer de kwestie van de nationale identiteit en culturele identiteit op. Maar wat is 
eigenlijk de nationale identiteit, behalve een moderne term? En verschilt de nationale 
identiteit van de zogenaamde culturele identiteit? Deze vragen zijn moeilijk te beantwoorden. 
Ook de theoretici zijn het er niet over eens. 
"Wie ben ik? Waar kom ik vandaan? Waar ga ik heen?" Dat zijn de vragen die iedereen 
zich wel eens stelt. Een van de eerste psychologen, die in kwestie van de identiteit was 
geïnteresseerd, was Erik Erikson. Hij onderscheidt: "The psychological sense of continuity, 
known as the ego identity (sometimes identified simply as "the self'); the personal 
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idiosyncracies that separate one person from the next, known as the personal identity; and 
the collection of social roles that a person might play, known as either the social identity or 
the cultural identity.,,1 Aan de benadering van E. Erikson is opvallend dat hij identiteit als een 
psychosociaal verschijnsel ziet, waarbij de subjectieve beleving van de persoon (oftewel de 
relatie tussen het individu en zichzelf) in interactie met zijn sociale omgeving centraal staat.2 
Daaruit blijkt dat de kwestie van identiteit niet alleen tot het vakgebied van psychologen 
behoort, maar ook tot andere wetenschappelijke disciplines doordringt. Om te weten waar je 
bent op sociaal niveau, moet je jezelf ten opzichte van je omgeving definiëren. Wie dat wil 
doen, moet ook het aspect van de tijd in de gaten houden. De zoektocht naar een eigen 
identiteit is volgens Erikson een proces dat het hele leven duurt. 3 Door de tijd verandert de 
identiteit. Hier ontstaat een probleem, want zowel de omgeving als ook personen 
veranderen voortdurend. Daarom gaat Vivienne Jabri ervan uit dat de identiteit van een 
individu niet vaststaat, maar een bewegend raamwerk is dat gebaseerd is op communicatie 
over en weer tussen het individu en zijn sociale omgeving.4 De persoonlijke identiteit kan 
men niet los te zien van de groep waartoe het betreffende individu behoort. Naar deze 
interpretaties van identiteit kan men zeggen dat identiteit een dynamisch construct is en 
geen statisch begrip. 5 
Wat de nationale identiteit betreft: deze is nog ingewikkelder te definiëren. Het is een 
niveau van sociale identiteit. Dat is vanzelfsprekend. Maar niet iedereen heeft een nationale 
identiteit. Zo hebben de Navajo indianen, die in een reservaat leven, geen gevoel voor de 
Amerikaanse nationale identiteit van de Verenigde Staten. De nationale identiteit is direct 
met de term: natie verbonden. Natie is een begrip, dat ingang in de Middeleeuwen vond en 
is tot nu toe in gebruik. De term natie ontstond uit het Latijnse "natio". Vertalingen van de 
term "natio" in diverse talen en de ontwikkeling die de term tijdens de eeuwen heeft gemaakt, 
zijn er een gevolg van dat het begrip natie in verschillende talen verschillende betekenissen 
heeft.6 Daarom bestaan er ook verschillende definities van dit begrip. De pogingen om een 
1 www.wikipedia.com: http://nl.wikipedia.org/wiki/ldentiteit %28eigenheid%29 
2 Erikson, E.: A way of looking at things: selected papers from 1930 to 1980, New York 1987 
3 Erikson, E.: A way of looking at things: selected papers from 1930 to 1980, New York 1987 
4 JabrL V.: Discourses on violence: conflict analysis reconsidered, Manchester 1996 
5 Beheydt, L.: Delen Vlaanderen en Nederland een culturele identiteit?,Vlaamse identiteit: 
mythe en werkelijkheid, Leuven 2002 
6 Hroch, M.: Zmatky kolem nacionalizmu, vertaald uit: Europa der Nationen. Die moderne 
Nationsbildung im europaischen Vergleich, Gottingen 2005 
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originele definitie te verzinnen hebben tegenwoordig het hoogtepunt bereikt. Ik zal hier 
slechts een beknopte antropologische definitie van de natie uit een speciale editie van een 
etnologisch tijdschrift met etnologische terminologie weergeven: "Een natie is een groep 
mensen die door de combinatie van objectieve houdingen verbonden zijn (economische, 
landschappelijke, politieke, taalverbonden, culturele, religieuze .. ). Deze houdingen hoeven 
niet altijd in elke natie voor te komen. Bovendien kunnen bij sommige naties de objectieve 
houdingen sterker of minder sterk uitgedrukt worden.,,1 Problematisch is wat de definitie 
betreft het feit dat men met de term natie in verschillende gebieden iets anders bedoelt. 
Volgens Engelse en Franse benadering bedoeld men met "natie"- de bewoners van een 
zelfstandige politieke eenheid die niet dezelfde taal hoeven te spreken. In het Engels uit de 
18de eeuw betekende de term "nation" alle mensen die onder een regering of vorst leven. In 
de Germaanse benadering is met de term "natie" ook de cultuur en vooral de taal van een 
zelfstandige eenheid bedoeld. Deze benadering is dus ook met de geschiedenis verbonden.2 
Daaruit blijkt, dat de nationale identiteit iets is wat door de cultuur en de politiek wordt 
bepaald. Uit het perspectief van de Engelse wetenschappers was de natie iets 
vanzelfsprekend want de term ontwikkelde zich vanaf de Middeleeuwen in één nationale 
staat. Andere wetenschappers moesten te term definiëren op basis van wat hun natie van de 
anderen verschilt (taal en cultuur). Dit was bijvoorbeeld in het Habsburgse rijk. Daarom is het 
begrip natie in de staten van het toenmalige Habsburgse rijk (Duitsland, Oostenrijk, Tsjechië, 
Hongarije, Slowakijë ... ) met de taal en cultuur verbonden. 
De term natie heeft dus in bepaalde gebieden en culturen een andere betekenis. Dit feit 
ondersteunt ook de imagologische kijk op de wereld. "Natie" als een term is door 
verschillende "images" gepresenteerd. 3 Daarom ziet een lid van een bepaalde natie een lid 
van een andere natie slechts uit eigen perspectief. Wat we denken van de anderen en hoe 
we ze beschrijven is "no more than a product of the imagination, that is, a fiction.,,4 
1 Kofalka, J.: vertaald uit èesky lid 78, Praha 1991, p.25l 
2 Hroch, M.: Zmatky kolem nacionalizmu, vertaald uit: Europa der Nationen. Die moderne 
Nationsbildung im europaischen Vergleich, Gottingen 2005 
3 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and literary representation of national 
characters. A critical survey, Amsterdam/New York, 2007 
4 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and literary representation of national 
characters. A critical survey, Amsterdam/New York, 2007. p.ll 
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Nationalisme is een nieuwere term, die pas later uit de term "de natie" is afgeleid. Het 
nationalisme was bedoeld om een politieke houding en ook denkwijze aan te wijzen. 1 Het 
begrip nationalisme ontstond in het begin van de twintigste eeuwen is direct met "de natie", 
dus een term die zich vanaf de Middeleeuwen ontwikkelde, verbonden. Uit de vorige 
paragraaf blijkt dat de term natie in verschillende landen andere betekenissen heeft. Daarom 
zal het nationalisme ook verschillende betekenissen oproepen. Daarom is het logisch dat 
men in Engeland het begrip nationalisme als natie in verbinding met de strijd voor de 
existentie van eigen staat ziet. Aan de andere kant is in Duitsland het nationalisme en de 
natie met de strijd voor eigen taalgebruik en cultuur verbonden. 
In de laatste decennia van de 18de en tijdens de eerste helft van de 20ste eeuw zijn de 
historici met het onderzoek naar de natie, het nationalisme en de nationale identiteit bezig 
geweest. Men kan hun benaderingen in twee groepen verdelen. Aan de ene kant is er een 
groep van wetenschappers die van mening zijn dat de natie en daarmee verbonden 
nationale identiteit objectieve en empirische eigenschappen hebben. Aan de andere kant is 
er een groep van wetenschappers die de term natie gedefinieerd hebben vanuit het 
subjectieve perspectief.2 Volgens hen men moet eerst een nationale identiteit willen hebben 
en tot een natie behoren. In werkelijkheid zijn beide benaderingen verbonden. Een natie kan 
niet bestaan zonder zich bewust te zijn van de eigen nationaliteit van de leden van de natie. 
Aan de andere kant kan men niet de existentie van objectieve houdingen tussen de leden 
van een natie negeren. 3 
Sommige bekende historici zien de natie vooral als een kunstmatig gecreëerd 
verschijnsel dat voor het eind van de 18de en voor het grootste deel van de 19de eeuw 
typerend is. Dit verschijnsel is volgens hen door de toenmalige omstandigheden veroorzaakt. 
Ernest Gellner denkt, dat het verschijnen van naties een gevolg van de industrialisatie was. 
Naar zijn mening is het nationalisme geen ideologie maar heeft belangrijke functie in de 
maatschappelijke structuur.4 Volgens de Engelse historicus Hobsbawm waren de naties een 
gevolg van het ontstaan van het kapitalistische economische systeem, dat van de vrije 
1 Hroch, M.: V národnfm zájmu, Praha 1996 
2 Hroch, M.: Zmatky kolem nacionalizmu, vertaald uit: Europa der Nationen. Die moderne 
Nationsbildung im europoisehen Vergleieh, Gottingen 2005 
3 Hroch, M.: Zmatky kolem nacionalizmu, vertaald uit: Europa der Nationen. Die moderne 
Nationsbildung im europoisehen Vergleieh, Gottingen 2005 
4 Gellner, E.: Národy a nacionalismus (Natie en nationalisme), Praha 1993 
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handel tot de nationalistische economie leidde.1 Hobsbawm en Gellner zien nationalisme als: 
"primarily a principle which holds that the political and national unit should be congruent.,,2 
Volgens Hobsbawm: "God-given way of classifying men, as an inherent ... politica I destiny, 
are a myth; nationalism, which sometimes takes preexisting cultures and turns them into 
nations, sometimes invents them, and often obliterates preexisting cultures: that is a reality.,,3 
Hobsbawm denkt dat het nationalisme leidt tot het onstaan van een nationale staat. 
"Nationalism comes before nations. Nations do not make states and nationalisms but the 
other way around. ,,4 
Tegenwoordig wordt zowel de mening, dat de natie een verschijnsel typisch voor de 18de 
en 19de eeuw in Europa is als de mening dat een natie objectieve en empirische 
eigenschappen heeft, bekritiseerd. Het is nu duidelijk, dat de nationalistische gevoelens ook 
in andere werelddelen en in andere periodes ontstonden.5 Bovendien kan men niet de 
subjectieve houding van de leden van een natie tot eigen natie negeren. Het nationalisme 
moet dus meer met de cultuur en de mens zijn verbonden dan met bepaalde tijds periode in 
de geschiedenis of het politieke of economische systeem. Het is diep geworteld en het beeld 
dat we in onze hoofden over eigen en andere naties creëren is gebaseerd op stereotypes die 
diep in ons bewustzijn Iiggen.6 
Bovendien is er nog een probleem wat het woord nationalisme betreft en het is zijn 
misbruik tijdens de WOII door de Nationaal-Socialistische Duitse Arbeiderspartij (NSDAP). 
Sinds die tijd klinkt het woord niet meer neutraal. De negatieve connotaties die met het 
woord zijn verbonden zijn gedeeltelijk het gevolg van WOII. 
Nu kom ik terug bij de term nationale identiteit. Nationale identiteit is eigenlijk wat de 
leden van een natie zich toeschrijven. De term nationalisme is na de Tweede Wereldoorlog 
uit de gratie geraakt, maar we hebben steeds een bepaalde nationale identiteit. Zoals ik 
hierboven heb beschrijven heeft iedereen een behoefte aan identiteit. Het is een kenmerk 
1 Hobsbawm,E: The Age Of Empire 1875 - 1914, New York 1989 
2 http://www.nationalismproject.org: http://www.nationalismproject.org/what.htm 
3 http://www.nationalismproject.org: http://www.nationalismproject.org/what.htm 
4 http://www.nationalismproject.org: http://www.nationalismproject.org/what.htm 
5 Bayly C.A.: The birth of the modern world 1780- 1914, 2004 BlackwelI Publishing 
6 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and literary representation of national 
characters. A critica I survey, Amsterdam/New York, 2007 
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van het ego en het is belangrijk een bepaalde sociale identiteit te hebben om in een 
maatschappij te kunnen leven. De nationale identiteit biedt de mens een duidelijke 
afgrenzing en een plaats in de maatschappij. Daarom ontstond in ons paspoort en ID kaart 
het kolommetje nationaliteit. Zonder het identiteitsbewijs kan men niet leven en werken. 
Individuele identiteit te hebben is natuurlijk en nationale identiteit te hebben is noodzakelijk. 
Het kan gebeuren dat in de toekomst andere politieke en economische systemen zullen 
ontstaan en dat de grenzen van de staten weer veranderen, maar de behoefte aan identiteit 
zal steeds blijven bestaan. Misschien zal er geen nationale identiteit meer zijn maar een 
nieuwe identiteit, die de mens een vorm van zelfidentificatie zal bieden. Deze nieuwe 
identiteit moet zowel op basis van de objectieve en empirische eigenschappen als op basis 
van de eigen wil van de leden worden gecreëerd. 
Een voorbeeld van een nieuwe identiteit is de Europese identiteit. Zowel Nederland als 
Tsjechië zijn nu EU-leden. Grenzen tussen de staten zijn niet meer belangrijk en door 
lobbyisten zijn pogingen gedaan om een gemeenschappelijke Europese identiteit te creëren. 
Toch lukt het niet om een gevoel van een Europese identiteit te creëren. 1 Tot verbazing van 
Euro-optimisten willen mensen uit EU landen eigen culturele waarden en gewoonten op het 
gebied van Europees parlement doorzetten. "Nog steeds is er geen Europees 
identiteitsgevoel. Europa blijkt meer dan ooit tevoren een lappendeken van talen en culturen 
en het zit er niet in dat de Europese volkeren al direct bereid zijn hun culturele identiteit in te 
wisselen voor een Europese identiteit. ,,2 Dit gebeurt omdat de culturele identiteit is met de 
cultuur en de waarden en normen verbonden. Bovendien de intensiteit waarmee etnische 
identiteit wordt beleeft, toeneemt naarmate er meer ruimtelijk en sociaal contact tussen leden 
van verschillende culturen plaatsvindt.3 
Hoofdstuk 2: Culturele identiteit - het "ego" van cultuur 
In het eerste hoofdstuk heb ik kort de termen identiteit, nationale identiteit en nationalisme 
beschreven. Ik probeerde uit te leggen, dat de term nationale identiteit door verschillende 
1 Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
2 Beheydt, L.: Multiculturaliteit, diversiteit, verdraagzaamheid en intergratie in de 21 ste eeuw, 
Leuven 2007 
3 Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
17 
betekenissen van het begrip natie misleidend kan zijn. De term nationalisme roept bovendien 
negatieve connotaties op en heeft na WOII een politiek stigma gekregen. Nationalisme is 
een term die met de politieke benadering is verbonden en heeft geen diepe wortels in de 
geschiedenis als de term natie. Op basis van deze aspecten kunnen volgens mij de termen 
een beetje misleidend zijn. Daarom kan de term nationale identiteit door de verschillende 
betekenissen van het begrip natie en de negatieve connotaties van de term nationalisme ook 
misleiden. 
In dit hoofdstuk zal ik me bezig houden met cultuur en culturele identiteit. Zowel 
culturele identiteit als nationale identiteit zijn bepaalde niveaus van de identiteit. Nationale 
identiteit is vooral met de politiek verbonden, maar de culturele identiteit niet. Nationale 
identiteit ontstond als een aansluiting aan de nationale en politieke programma's na het 
ontstaan van een natie. 1 Culturele identiteit en cultuur hoeft niet met de politiek verbonden 
zijn.2 Daarom ga ik de verschillen tussen Nederlanders en Tsjechen vanuit het perspectief 
van de cultuur en niet vanuit het oogpunt van nationale identiteiten onderzoeken. 
Aanvankelijk zal ik in dit hoofdstuk het begrip cultuur definiëren en verder zal ik me bezig 
houden met de culturele identiteit. 
2.1. Cultuur en culturele identiteit 
Cultuur is een verschijnsel, dat met de mens en zijn manier van leven en denkwijze 
samenhangt. Er bestaan veel definities van cultuur. Het is problematisch om ze samen te 
voegen, want ze vullen elkaar meestal aan. Ik zal aanvankelijk cultuur beschrijven als een 
begrip dat is ontleend aan de antropologische wetenschappen. In de antropologie maakt de 
cultuur een deel van het systeem, dat noodzakelijk voor de functie van onze maatschappij is. 
Cultuur is de wijze die de mens heeft ontwikkeld om de omringende natuur zijn wil op te 
leggen. 
Cultuur is een geestelijke vorm van een adaptatie van mens op de maatschappelijke en 
natuurlijke omgeving.3 Met andere woorden is het een eigenschap van de mens om een 
actieve reactie op zijn omgeving te geven. Deze reactie op de omgeving kan verschillende 
1 Vasiljev, 1.: vertaald uit èesky lid n.78, Praha 1991 
2Uherek, Z.: vertaald uit èesky lid n.78, Praha 1991 
3Uherek, Z.: vertaald uit èesky lid n.78, Praha 1991 
18 
vormen hebben. Namelijk; het ontwerpen van kunstmatige materiële levensomgeving. Dan is 
er sprake van het niveau van de cultuur die men civilisatie noemt. Een andere reactie op de 
omgeving is het ontwerpen van specifieke relaties tussen individuen binnen de maatschappij; 
de sociale laag van de cultuur. Verder kan men spreken over de reactie op de omgeving 
door het ontwerpen van een collectie van ervaringen, ideeën, waarden en normen; de 
geestelijke laag van de cultuur. Ten slotte is er de reactie die door het ontwerpen van de 
instrumenten voor het doorgeven van de informatie en cultuur zelf is gevormd. Deze reactie 
kan tussen de leden van een bepaalde groep of tussen verschillende gemeenschappen 
doorgeven worden. Dit is de communicatie laag van de cultuur. 1 Met de woorden van 
antropoloog Clifford Geertz: "Cultuur is het arsenaal van instrumenten waarmee mensen 
communiceren, hun situatie bestendigen en hun levenshoudingen bepalen. Het is een 
patroon van betekenissen dat mensen hanteren om hun ervaringen te verklaren en hun 
gedrag richting te geven." 2 Cultuur geeft bovendien ieder individu een plaats en een functie. 3 
Hoe er een cultuur uitziet is bepaald door de omstandigheden waarin hij zich ontwikkelde. 
Om culturele verschillen te beschrijven en te begrijpen zijn er veel modellen. Een model dat 
bruikbaar is en dat beschrijft hoe culturen van elkaar kunnen verschillen op fundamentele 
waardendimensies werd ontworpen door G. Hofstede. Zijn benadering is in hoofdstuk 3 
beschreven. Men kan niet de ene cultuur boven de andere plaatsen.4 Elke cultuur is de 
beste cultuur voor de leden van zijn gemeenschap. Vanaf de geboorte ontvangt men door 
het automatische proces van leren (met de woorden van Hofstede: mentale programmering) 
de specifieke aspecten van de cultuur. Deze aspecten zijn in de ui-diagram van de cultuur 
van G. Hofstede beschreven(Zie hoofdstuk 3). Processen van de mentale programmering 
maken een deel uit van het vormen van de individuele identiteit van de mens. Daarom is het 
begrip culturele identiteit moeilijk te definiëren. "Culturele identiteit is de groepsidentiteit die 
leden van een samenleving zichzelf toeschrijven op grond van gemeenschappelijke 
kenmerken, normen en waarden."s Met de woorden van professor Beheydt is de culturele 
identiteit een resultaat van een toeschrijving proces. Bovendien moet: " .. de culturele identiteit 
opgevat worden als een dynamische identiteit, nietals een essentialistische gegevenheid: ze 
lUherek, Z.: vertaald uit Cesky lid n.78, Praha 1991, p.78 
2 Geertz, C.: The Interpretation of Cultures, New York 1973 
3Traas, M.: Cultuur & identiteit: overleven in een veranderende wereld, Nijkerk 1990 
4Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli (Cultures and Organizations: Software of 
the Mind), Praha 2007 
5Beheydt, L.: Kunst en culturele identiteit, Leiden 2006 
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verandert onder invloed van wijzigende sociale omstandigheden.,,1 Mensen kiezen voor een 
bepaalde culturele identiteit op grond van enkele kenmerken, waarden en normen. De 
waarden en normen geven de dynamische culturele identiteit wat stabiliteit.2 De belangrijke 
aspecten die de culturele identiteit bepalen zijn: een gemeenschappelijke taal, een traditie 
van kennis en ideeën, een gemeenschappelijk verleden, een godsdienst: als expressie van 
waarden en normen, een maatschappijvorm: als een gemeenschappelijk geregelde 
samenleving en eigen artistieke expressie.3 
Het gevoel hoe men zich tot een bepaalde culturele identiteit betrokken voelt, kan 
tussen de leden van een groep die één cultuur deelt, variëren. De mate hoe zich men tot 
bepaalde culturele identiteit voelt betrokken hangt van de individuele identiteit af. Bovendien 
zijn er lagen van de cultuur, die men makkelijker kan accepteren. Volgens Hofstede is het 
een deel van cultuur die hij "praktijken" noemt (zie hoofdstuk 3). Aan de andere kant bestaat 
een deel van cultuur waaraan men zich heel moeilijk in een ander cultuurgebied zal wennen. 
Deze laag (waarden en normen) ligt in het midden van de ui-digram van Hofstede (zie 
hoofdstuk 3). Collectieve ervaring is iets wat deze normen en waarden vormt. Dit is 
veroorzaakt doordat culturele identiteit een historische dimensie heeft.4 Deze waarden en 
normen die men sinds zijn geboorte heeft geleerd en zijn dus delen van zowel zijn 
persoonlijke identiteit als van zijn culturele identiteit. Daarom is het bijna onmogelijk om ze te 
veranderen.5 Doordat ze ook een deel van de persoonlijke identiteit uitmaken is men zich 
niet van waarden bewust. 6 
De culturele identiteit is dus een dynamisch projecf en bestaat uit verschillende lagens. 
Men moet vooral cultuur als een geheel zien. De lagen kan men niet uit elkaar halen. Dus als 
1 Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
2 Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
3Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
4 Beheydt, L.: Kunst en culturele identiteit, Leiden 2006 
5Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
6 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
7Beheydt, L.: Kunst en culturele identiteit, Leiden 2006 
8Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
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er één laag is veranderd heeft dat ook een effect op de andere lagen.1 Dit is een eeuwig 
proces, waarin deze veranderingen plaats hebben gevonden. Maar in de cultuurbotsingen 
die door de globalisatie ontstaan, heeft cultuur snellere processen van veranderingen nodig. 
Wat we tegenwoordig als bewoners van een multiculturele wereld beleven, is de crisis van 
de culturele identiteit. Steeds vaker komen we mensen tegen met verschillende culturele 
achtergrond. Bij de contacten tussen mensen met verschillende culturele waarden bestaat 
een verhoogde kans op misverstanden en conflicten.2 Men is in verwarring, want wat voor 
ons vanzelfsprekend is, voor iemand anders helemaal niet acceptabel hoeft te zijn. De crisis 
van de culturele identiteit lijkt op een crisis van de persoonlijkheid en zo wordt ze ook door 
mensen ervaren. De reactie erop kan verschillend zijn. Men noemt deze confrontatie met de 
andere cultuur een cultuurshock. "Een cultuurshock is het resultaat van de angst die ontstaat 
als gevolg van het verlies van de vertrouwde en bekende symbolen, helden en rituelen in het 
sociale verkeer.,,3 De cultuurshock noemt men ook wel de acculturatiecurve. De curve geeft 
aan welke houding men tijdens het contact met een andere cultuur heeft. Achtereenvolgens 
zijn er vier fasen: euforie, shock, acculturatie en evenwicht.4 Als men wil andere culturen 
bestuderen moet hij zich bewust van cultuurshock zijn. Bovendien moet men aspecten van 
de eigen cultuur analyseren en proberen loskomen uit de sterke verbondenheid met eigen 
cultuur. Volgens E. T. Haal is het noodzakelijk eigen cultuur schema te verlaten om een 
andere cultuur te kunnen begrijpen. Hij stelt op hetzelfde niveau het identificatie syndroom 
van kind-ouders relatie en men-cultuur relatie. Zowel voor een kind is het moeilijk om zich 
bewust van zichzelf na een paar maanden van het leven te zijn en realiseren dat hij geen 
deel van de persoonlijkheid van zijn moeder is, als voor mens is het moeilijk te beseffen dat 
hij de culturele identiteit zichzelf heeft toegeschreven en deze geen erfelijk deel van zijn 
persoonlijke identiteit is.5 
Als men zich in de eigen cultuur opsluit en hem doorzet, kan dit tot haat en oorlogen 
leiden. Een opening en begrip voor andere culturen zal behalve nieuwe informatie op 
wetenschappelijk en geestelijk gebied ook succes op economisch gebied brengen. In feite: 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2Pinto, D.: De wereld volgens Pinto, Uithoorn 2004 
3 Beheydt, L.: Beheydt, L.: Multiculturaliteit, diversiteit, verdraagzaamheid en intergratie in de 
21 ste eeuw, Leuven 2007 
4 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
5E.T. Hall: Beyond the culture, New York 1976 
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"dringen cultuur en haar implicaties door tot elk facet van een onderneming.,,1 Volgens mij 
wanneer men slechts zaken beter wil doen, maar men bovendien in de samenleving waarin 
mensen met andere culturele identiteiten leven goed wil functioneren, moet men ook begrip 
voor andere culturen hebben. Met de woorden van E.T. Hall: " .. understanding ourselves and 
the world we have created - and which in turn creates us- is perhaps the single most 
important task facing mankind today.,,2 
Hoofdstuk 3: Op zoek naar de beste methode 
Er bestaan veel definities van zowel cultuur als van culturele identiteit. Uit het vorige 
hoofdstuk blijkt, dat culturele identiteit niet een vaststaand begrip is; want het is voortdurend 
aan het veranderen. Hoe kan men dus een culturele identiteit onderzoeken of bovendien 
twee verschillende culturele identiteiten onderzoeken en vergelijken? Het blijkt het zou de 
strijd van Don Quichot met de windmolens moeten zijn. Maar als men de eigen cultuur en die 
van de anderen wil begrijpen, moet er een poging worden gedaan om de cultuur af te 
grenzen en categoriseren; en vervolgens dienen cultuurverschillen bestudeerd te worden. Er 
bestaan verschillende benaderingen om dat te doen. In dit hoofdstuk zal ik me bezig houden 
met de wetenschappelijke methodes van het onderzoek naar de cultuurverschillen die men 
het best voor een beschrijving van cultuurverschillen in de bedrijfscultuur kan gebruiken. 
3.1. De benadering van antropologen en cultuurspecialisten 
De eerste stappen om cultuurverschillen te onderzoeken zijn tijdens de WO 11 gedaan. Toen 
Amerika was op zoek naar de beste weg om Japanners te benaderen. Amerikanen gingen 
van de cultuur van Japanners uit en hun benadering van succesvol. (Een voorbeeld ervan is 
de houding van Amerikanen tot de Japanse keizer.) Na de oorlog ontstond er het 'Harvard 
Values Project' onder de leiding van F. Kluckhohn en F. L. Strodbeck. 3 Ze verdeelden de 
basisproblemen van de mens in zes basiswaarden met drie oriëntaties. De eerste oriëntatie 
lTrompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 28 
2 E.T. Hall: Beyond the culture, New York 1976 
3Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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veronderstelde: 'De mens is van nature slecht', de tweede: 'De mens is van nature goed' en 
de derde iets daar tussen in. (D.Pinto beschrijft deze oriëntaties ook. Hij noemt maar: 
fijnmazige en grofmazige cultuur). Behalve deze eerste cultuurspecialisten hielden ook 
antropologen zich met de cultuurverschillen bezig. E.T. Hall in zijn boek "The Silent 
Language" legde de basis voor de studie van de interculturele communicatie en 
cultuurverschillen. Hij onderzocht drie elementen waar culturen in kunnen verschillen, 
namelijk "de tijd", "de ruimte" en "de context van de communicatie". Wat de tijdsoriëntaties 
betreft onderscheidt hij "polychrone" en "monochrone" culturen. Voor monochrone culturen is 
het tijdschema en punctualiteit belangrijk, terwijl in polychrone culturen is een tijdschema 
slechts voor oriëntatie en punctualiteit betrekkelijk. Een Afrikaans spreekwoord is een mooi 
voorbeeld van de verschillende tijdsbeleving: "God gaf de Afrikaan de tijd en de Europeaan 
de klok".1 De ruimte verdeelt E.T.Hall in vier zones; "de intieme ruimte" voor zeer persoonlijk 
contact; "de persoonlijke ruimte" voor mensen die men vrij goed kent; "de sociale ruimte" 
voor contact met mensen die men niet zo goed kent en ten slotte "de publieke ruimte" voor 
contact met mensen die men niet kent. De context van de communicatie onderscheid Hall op 
basis van hoeveel informatie men tijdens de communicatie expliciet zegt. Een cultuur waar 
alles expliciet verbaal of schriftelijk is weergeven, is een cultuur met "kleine communicatie 
context". Aan de andere kant staat een cultuur waar er men veel non-verbale communicatie 
gebruikt en veel informatie impliciet wordt doorgegeven; namelijk een cultuur met een "hoge 
communicatie context".2 Dus men moet er de context goed in de gaten houden. 
Behalve antropologen en cultuurspecialisten houden zich ook socio-psychologen met de 
cultuurverschillen bezig. Eén van de beroemdste is een Nederlander Geert Hofstede. Met 
zijn benadering en onderzoekmethode naar cultuurverschillen zal ik aan de slag gaan. 
3.2. De benadering van Geert Hofstede 
Ik heb gekozen voor de aanpak van G.Hostede, want hij is aan de ene kant een socio-
psycholoog maar aan de andere kant heeft hij lang in multiculturele bedrijven gewerkt. 
Daarom kent hij goed de problemen, die cultuurverschillen in een bedrijf kunnen 
veroorzaken. Bovendien is Hofstede een Nederlander dus hij bekijkt de cultuurverschillen 
1 Cia es, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002, p. 85 
2Hall, E.T.: Beyond Culture, New York 1976 
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vanuit het Nederlandse perspectief. Dit past uitstekend bij mijn onderzoek naar problemen in 
interculturele communicatie tussen Nederlanders en Tsjechen in de bedrijfscultuur. 
Geert Hofstede heeft samen met zijn zoon Jan een specifiek systeem ontwikkeld. Hun 
systeem gaat er vanuit dat in elke cultuur bepaalde kenmerken verschijnen. De cultuur is in 
de ogen van Hofstede een mentale programmering; met andere woorden: "sofware of the 
mind". Deze mentale programmering is door de ervaring geschapen. Men kan hem dus niet 
van de geboorte krijgen maar men moet het leren. Zowel Hofstede als antropologen denken 
dat het moeilijk is om af te grenzen wat in de menselijke natuur is, en wat geleerd is. 
Bovendien is het moeilijk te bepalen wat de ervaring van bepaalde mens is en wat de 
collectieve ervaring is. 1 Hofstede verdeeld mentale programmering in een driehoek met drie 
lagen. Het zijn de persoonlijkheid, cultuur en de menselijke natuur (Zie beeld 3.2.1.). Uit het 
beeld blijkt dat de cultuur een collectief verschijnsel is. 
Vroeger werd gedacht dat men kan de culturele warden en normen erven maar het is nu 
wel duidelijk dat ze zijn geleerd. Ze zitten heel diep in de mens en hebben een grote invloed 
op de gedachtestroom, waarneming en het gedrag. Ze maken een deel van een individu. 
Crisis van de waarden en normen kan een heftige psychose veroorzaken. Dit leidt vaak ertoe 
dat men denkt, dat zijn waarden en normen zijn beter dan die van anderen, alleen om zijn 
Beeld 3.2.1. 
Aangeleerd, Aangeboren / 
Individu 
Cultuur -T------i Aangeleerd / Specifiek voor een 
groep 
Menselijke natuuf----',------/ Aangeboren / Universeel 
eigen persoonlijkheid in geen gevaar te brengen. Maar het is een vooroordeel. Dus om de 
cultuurverschillen te kunnen onderzoeken moet men neutraal staan en niet de eigen cultuur 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
24 
boven de andere plaatsen. Er bestaat geen cultuur die een criterium kan zijn voor een 
vergelijking van de andere cultuur als "verheven" of "laag".1 Daarom is het belangrijk dat de 
aspecten van de cultuur niet volgens wat goed of slecht is geclassificeerd worden, maar 
volgens de neutrale kenmerken, die in elke cultuur zou moeten bestaan. Daar gaat het 
systeem van Hofstede vanuit. Zijn idee is om de cultuur als een ui met schillen als de 
verschillende lagen van de cultuur te beschrijven (Zie beeld 3.2.2.). Hoe dieper de laag is 
hoe dieper hij met een individu is verbonden. Als men de ui afpeelt zitten aan de rand de 
symbolen, dat zij bijvoorbeeld de taal, beelden, voorwerpen of gebaren. Dan komt de schil 
van de helden, wie levend of dood kunnen zijn, maar wie zijn voor de cultuur van belang en 
mensen ze waarderen. Helden worden gevolgd door de laag van rituelen. Rituelen zijn 
collectieve werkzaamheden, die de maatschappelijke waarde hebben. Het doel kan ook 
anders bereikt worden of is helemaal niet belangrijk, dus de betekenis van rituelen is sociaal 
niet functioneel. In het midden van het uidiagram staan de waarden en normen. Ze zijn 
nauw met een individu verbonden omdat men zichzelf vaak met deze identificeert. De 
waarden zijn eigenlijk een acceptatie dat iemand of iets van belang is. Maar niet alle 
waarden staan op dezelfde stap van de ladder. Er bestaat een rangschikking van de 
waarden, namelijk de waardepreferentie. Hoe belangrijker de waarden zijn hoe heftiger is de 
motivatie of de afwijzing.2 Daar houdt Hofstede echter niet mee bezig. De manier hoe de 
waarden zijn geaccepteerd lijkt erop hoe men de religie aanneemt. Zowel de waarden als de 
religie zijn vanzelfsprekend geaccepteerd zonder de duidelijke verstandelijke redenen 
ervoor. Daarom wordt ook de religie in relatie met de waarden en normen van het gedrag 
gebracht. 3 
De waarden liggen heel diep in de cultuur en ze kiemen daar al voor eeuwen. "Hodnoty 
[ ... ] jsou vysledkem dlouhodobych a komplikovanych procesu vyberu z nabfdky a prijfmánf 
za své, kdyz jsou prijaty, majf tendenci co nejvice uchovávat danny stav." ( De waarden zijn 
een uitslag van ingewikkelde en langdurende processen van het kiezen uit het aanbod. Toen 
men ze eens accepteerde, kregen ze een tendens om zo lang mogelijk dezelfde positie te 
lHofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007, vertaald uit: C. Lévi-Strauss a 
Eribon, 1988, p. 229 
2 L.PrudkY, L.: Hodnoty a normy v ceské spolecnostL (Waarden en normen in de Tsjechische 
maatschappij), 2004 
3L.PrudkY, L.: Hodnoty a normy v ceské spolecnostL (Waarden en normen in de Tsjechische 
maatschappij), 2004 
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behouden.)1 Daarom is het bijna onmogelijk om de waarden te veranderen. De algemene 
culturele waarden kan men nog moeilijker veranderen dan de individuele, want een groep is 
altijd meer stabiel en conservatief als een individu. Een poging te doen om de waarden te 
veranderen is aangevoeld als een gevaarlijke stap met grote risico's.2 Daarom is men heel 
voorzichtig om zo iets te doen. Toch er loopt voortdurend en automatisch een 
veranderingsproces door. Dit proces is maar heel langzaam. 
Beeld 3.2.2. 
Waarden 
en Normen 
Rituelen 
Helden 
Symbolen 
De andere schillen van de cultuur kunnen wat gemakkelijker worden veranderd. De 
symbolen, helden en rituelen noemt Hofstede de praktijken. Het veranderingsproces op het 
gebied van praktijken kan sneller zijn. Het is soms een kwestie van een paar decennia. 
Daarom er vaak ontstaat een onbegrip tussen de mensen met dezelfde culturele identiteit 
maar uit verschillende generaties. Het kenmerk van praktijken is dus een grotere neiging tot 
verandering ten opzichte van de stabiliteit van de waarden en normen. Als men wil culturen 
met elkaar vergelijken is het handig om het op de basis van de waarden en normen te doen. 
Deze blijven lang onveranderd en hebben een invloed op alle andere lagen van cultuur. 
Daarom besloot Hofstede om zijn systeem van vergelijking van culturen op basis van de 
waarden en normen op te bouwen. Maar als men een gewoon onderzoek wil doen naar de 
waarden zijn er meer addertjes onder het gras. Vooral is het heel ingewikkeld om een 
systematisch onderzoek uit te voeren, want de vragen kunnen niet in elke cultuur op 
lL.PrudkY, L.: Hodnoty a normy v éeské spoleénostL (vertaald uit: Waarden en normen in de 
Tsjechische maatschappij), 2004, p. 9 
2Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
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dezelfde manier worden gesteld. Ander probleem is dat mensen soms in hun antwoorden 
geen verschil maken tussen wat is wenselijk en wat is vereist. 1 Namelijk ze zeggen niet waar 
ze eisen voor, maar ze zeggen wat ze denken dat volgens de maatschappelijke regels goed 
is. Zulk onderzoek kan tot heel uiteenlopende uitslagen leiden. Hofstede koos dus een 
andere methode dan van directe vragen naar waarden. Op basis van deze directe vragen 
naar waarden ontwikkelde hij een systeem van dimensies. Deze dimensies voorkomen in 
alle culturen, maar iedere cultuur heeft een andere oplossing voor de problemen die deze 
dimensies zich meebrengen. Zo ontstonden verschillende scores van culturen in dimensies, 
die men kan vergelijken en meten. Er is sprake van de dimensie van sociale ongelijkheid en 
de houding van de mens tot de autoriteit; namelijk 'de machtsafstand' I "Personal 
Oistance Index" (POl). Verder de relatie tussen het individu en de groep; 'individualisme 
versus collectivisme' I "Individualism" (IOV). Dan de gevolgen ervan dat de mens als een 
vrouw of man is geboren en welke soort van het gedrag het meebrengt; 'masculiniteit 
versus femininiteit' I "Masculinity" (MAS). De manier waarop de mens met een 
onzekerheid is verzoend; 'onzekerheidsvermijding' I "Uncertainty Avoidance Index" 
(UAI). Deze laatste dimensie bleek ook aan te wijzen hoe mens in staat is om het agressieve 
gedrag te vermijden. 2 Pas later voegde Hofstede nog de dimensie van korte- en lange-
gerichtheid toe; 'Iangetermijn- versus kortetermijngerichtheid' I "Long-Term 
Orientation" (L TO). 
Nu zal ik een korte beschrijving van de kenmerken van elke dimensie geven. De POl 
verbeeldt hoe groot de machtafstand is en hoe de mensen met het feit zijn verzoend dat ze 
niet op hetzelfde niveau staan. Hofstede ermee bedoelde niet alleen relaties binnen de 
maatschappij maar ook binnen een bedrijf. Hij stelt zich de vraag welke afstand is er tussen 
de werkgever en de werknemer? De machtafstand was meer blijkbaar bij de werknemers 
omdat die van oudsher hun werkgever goed in de gaten houden.3 Het is vanzelfsprekend dat 
men dezelfde houding van instituties (school, werk, regering enz.) verwacht als de houding 
t.o.v. autoriteiten die men in de familie leert. Er voorkomen ook andere aspecten die een 
betrekking tot de machtsafstand hebben. Dat zijn: de geografische ligging (de landen die 
dichterbij de equator liggen hebben een hoger POl), de grootte van de populatie (hoe groter, 
hoe hoger de POl) en de rijkdom van het land ( hoe rijker, hoe kleiner de POl). Maar deze 
factoren zijn niet bepalend aangezien er geen evidentie bestaat dat een scherpe verandering 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
3 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
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van deze factoren een grote invloed op de verandering van POl in het land kan hebben. Als 
er een verandering plaats vindt gebeurt dat heel langzaam en komt in alle culturen voor dus 
de verschillen in de aantalen van POl blijven onveranderd. 
Het individualisme (IDV) beschrijft of de culturele identiteit meer collectivistisch of 
individualistisch is. De identiteit van mensen uit de individualistische cultuur is aan wat ze 
zelf zijn en doen ontleent, terwijl de identiteit van mensen uit de collectivistische cultuur 
hangt van wat de groep is en doet af. 1 Deze verdeling direct sluit aan het type van het gezin. 
De collectivistische cultuur staat op basis van de traditionele "uitgebreide families". Ten 
opzichte van de individualistische cultuur die met de "nucleaire familie" is verbonden. 
Volgens Hofstede zijn de cultuurverschillen in individualisme-collectivisme de belangrijkste 
bron van interculturele misverstanden. Bovendien naar zijn onderzoek heeft deze dimensie 
een bettrekking op de eerste dimensie. De landen met een hoog POl zijn vaker meer 
collectivistisch dan de landen met een klein POL Er bestaat een parallel tussen rijkdom en 
individualisme. Hoe meer geld de bevolking heeft, des te individualistischer men wordt.2 
De index MAS bepaald de verschillen tussen een vrouwelijke en mannelijke 
maatschappij. Het gaat hier niet om biologische verschillen. Vrouwelijk of mannelijk betekent 
ook het hebben van bepaalde aspecten die onze cultuur als vrouwelijk of mannelijk 
beschouwt. Deze aspecten zijn geleerd en hebben betrekking op de waarden en normen. 
Kenmerken als assertief, egoïstisch, niet emotioneel, materialistisch enz. zijn masculien. 
Andersom zijn wel emotioneel, bescheiden zijn en op relaties gericht, feminiene kenmerken. 
De vrouwelijke eigenschappen worden in de maatschappij versterkt als de vrouw meer 
invloed heeft in het openbare leven. 3 Maar in het algemeen is er geen relatie tussen het 
aantal werkende vrouwen in een cultuur en de score op de masculiniteits-
femininiteitsschaal. 4 
James G. March heeft de term "the uncertainty avoidance" verzonnen. De 
onzekeheidsvermijding / UAI bepaald hoe men zich in gevaar door de onzekerheid of 
onbekende situaties voelt.5 Hoe hoger de onzekerheidsvermijding is, hoe meer bureaucratie 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
3Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
4Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
5 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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en systematische leiding heeft de cultuur nodig. Mensen hebben van oudsher specifieke 
relatie tot wat vreemd is. Vreemde dingen en mensen waren al altijd interessant en 
aantrekkelijk, maar aan de andere kant ook gevaarlijk.1 Dus de hogere score van UAI gaat 
meestaal hand in hand met grotere xenofobie. Deze dimensie is duidelijk met de 
maatschappelijke situatie verbonden en kan sneller veranderen dan de andere dimensies. 
Een economische depressie of een oorlog kunnen een scherpe stijging van UAI 
veroorzaken. 
De laatste dimensie, die Hofstede gebruikt, is LTO "Long-Term Orientation". Deze was 
toegevoegd na een onderzoek van de cultuurverschillen in Azië en vooral in China, waar de 
cultuur sterk door Confucius en zijn filosofie is beïnvloed. In Azië ontstonden er een paar 
problemen wat andere dimensies betreft. Deze dimensies werden in het Westen verzonnen 
daarom vooral voor de Westerse cultuur gecreëerd. De langetermijngerichtheid staat op 
basis van uitslagen van Chinese Value Survey maar is ook voor het Western geldig. De 
cultuur die hoge L TO heeft, is op de winst in de toekomst georiënteerd. Men moet vooral 
volhardend en zuinig zijn, en geen directe voorziening van de behoeften willen. Deze 
dimensie heeft ook betrekking tot de rijkdom. Hoe rijker de cultuur is hoe hoger hij L TO heeft. 
3.2. De benadering van Fans Trompenaars 
Behalve de beroemde theorie van dimensies van G. en J. Hofstede heeft een andere 
Nederlander namelijk, Fons Trompenaars een methode ontwikkeld, over hoe men 
cultuurverschillen kan bestuderen. Hij is in een multicultureel gezin opgegroeid en heeft lang 
voor internationale bedrijven in verschillende landen gewerkt. Trompenaars houdt zich vooral 
bezig met verschillen in opvattingen over de organisatiestructuur in verscheidene culturen. 
Hij gebruikt ook het uidiagram als model van een cultuur. De ui van Trompenaars ziet er iets 
anders uit dan de ui van Hofstede (Zie beeld 3.2.1.). Wat ik van belang vind bij 
Trompenaars, is dat hij in het midden van zijn diagram de waarden en normen van de 
impliciete aannames onderscheidt. Impliciete aannames zijn moeilijk te identificeren en ze 
bepalen de betekenis, die mensen aan de dingen geven. Het gaat om: "Realiteit die men 
beschouwt als vanzelfsprekend en die dus niet meer ter discussie wordt gesteld.,,2 Deze kern 
lHofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 18. 
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van de ui vind ik belangrijk, want het is het gedeelte van de waarden en normen, dat direct 
met het "self' is verbonden. Naar mijn idee is het onmogelijk om hem kritisch te 
onderzoeken. Als men de cultuurverschillen wil bepalen en probeert om met afstand naar de 
waarden en normen te kijken, kan men niet helemaal losstaan van zijn impliciete aannames. 
Nog ingewikkelder is als men de cultuurverschillen tussen bijvoorbeeld de Tsjechische en 
Nederlandse cultuur wil bepalen terwijl men van Tsjechische afkomst is. Ik denk dat vanuit 
zo'n positie onmogelijk zal zijn om zonder vooroordelen naar de impliciete aannames te 
kijken. Daarom zal ik me in mijn onderzoek niet met impliciete aannames bezig houden. 
De buitenste laag van de ui vormt volgens Trompenaars artefacten en producten. Die 
zijn expliciet, dus makkelijk te identificeren. Ze zijn te vergelijken met de praktijken (rituelen, 
helden en symbolen) van G. Hofstede. 
Beeld 3.2.1. 
Implicite 
basisaannames 
Normen en 
waarden 
Expliciet! 
Artefacten en 
producten 
Trompenaars ziet de basis van cultuurverschillen bij de specifieke oplossingen van 
bepaalde problemen die men tegenkomt. Hij verdeelt de problemen als volgt onder 
verschillende categorieën. Ten eerste: de relaties tot anderen. Namelijk de problemen die bij 
de menselijke relaties behoren. Ten tweede: de tijd. De problemen, die te maken hebben 
met het voorschrijden van de tijd. Ten derde: de natuur. De problemen die inherent zijn aan 
de omgeving. De problemen, die bij de menselijke relaties behoren vind ik het meest 
belangrijk voor de interculturele communicatie. Toch zijn alle drie aspecten met elkaar 
verbonden. Ze moeten daarom tegelijkertijd bekeken worden als men een compleet beeld 
van de cultuur wil krijgen en cultuurverschillen wil onderzoeken. De menselijke relaties 
verdeelt Trompenaars in vijf dimensies: 1. universalisme tegenover particularisme 2. 
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collectivisme tegenover individualisme 3. neutraal tegenover emotioneel 4. diffuus 
tegenover specifiek 5. prestatie tegenover toeschrijving. 
De dimensie van universalisme en particularisme geeft aan hoe wij het gedrag van 
anderen beoordelen. Het universalisme is een kenmerk van een sterk geregelde 
samenleving, waar men zich aan de regels moet houden. Een uitzondering is ongewenst en 
als men zich volgens de regels gedraagt, krijgt hij een gelijke behandeling. Deze benadering 
heeft betrekking op het systeem en levert gelijkheid tussen mensen op. In het particularisme 
geeft men meer aandacht aan het uitzonderlijke karakter van de omstandigheden op dat 
moment. De individuele benadering is belangrijker dan het systeem. De persoonlijke relaties 
vormen de basis van particularisme. De geest van het recht is belangrijker dan wat precies in 
de wetregels staat. 
Het collectivisme en individualisme beschrijven het conflict tussen onze persoonlijke 
verlangens en de belangen van de groep waartoe we behoren. Het individualisme is namelijk 
wel eens omschreven als een primaire gerichtheid op het "ik", en collectivisme als een 
primaire gerichtheid op gezamenlijke doelstellingen.1 In een cultuur waar het individualisme 
de hoofdrol speelt is men vooral gericht op zichzelf. In een cultuur waar men leeft vanuit het 
collectivisme; is men veel meer op de verbondenheid met de groep gericht. Volgens 
Trompenaars is het moeilijk om de mate van individualisme en collectivisme van een cultuur 
vast te stellen. Het blijkt namelijk dat de scores binnen deze categorie sterk variëren. De 
groep waartoe men behoort betekent in elke cultuur iets anders en ieder lid van een cultuur 
behoort ook tot een groep. Men kan bepalen of een cultuur collectivistisch of individualistisch 
is, aan de hand van de mate waarin men zich met een groep identificeert.2 
De derde dimensie is gebaseerd op gevoelens die invloed op menselijke relaties 
hebben. In de neutrale cultuur toont men zijn gevoelens niet. In een neutrale cultuur is het 
onprofessioneel en een slechte karaktertrek om gevoelens te tonen. Men kan beter zijn 
verstand gebruiken, dan zich laten drijven door wilde emoties. In de emotionele cultuur is het 
normaal om zich emotioneel te gedragen. Mensen zijn gewend aan een vaak wisselende 
toonhoogte en expressieve gebaren. Als men volgens deze benadering zijn emoties niet 
toont is men niet betrokken bij de zaak. De normen van wat wel en wat niet acceptabel is in 
de beide culturen lopen sterk uiteen. 
1 Parsos, T. en Shils, E.A.: Towards a General Theory of Action, Massachusetfs 1951 
2Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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De specifiek versus diffuus dimensie zegt iets over de mate van betrokkenheid. 
Namelijk: " .. de mate waarin je iemand anders toelaat tot specifieke terreinen van je leven en 
specifieke facetten van je persoonlijkheid, of die betrokkenheid juist diffuus houdt en hem 
toelaat tot uiteenlopende terreinen van het leven en verschillende kanten van je 
persoonlijkheid.,,1 In de specifieke cultuur heeft alles een bepaalde plaats en tijd. Dat geldt 
ook voor relaties. De privé sfeer is klein ten opzichte van de grote openbare sfeer. Er 
bestaan duidelijke regels over welke sfeer hoort bij een bepaalde situatie. Daardoor lijken de 
mensen extravert, open en rechtstreeks. In de diffuse cultuur loopt de privé sfeer en de 
openbare sfeer door elkaar heen. De privé sfeer is daardoor veel groter. De mensen in de 
openbare sfeer lijken vrij gesloten en introvert. In deze cultuur moet men voorzichtig 
communiceren want het wordt er al snel te persoonlijk. 
De laatste dimensie prestatie en toeschrijving is met status verbonden. Iedereen heeft 
een bepaalde status en deze dimensie toont de wijze waarop men status krijgt. Bij prestatie 
spreekt men van verworven status. Men krijgt hem op basis van zijn ervaring en vermogen. 
Deze status moet men steeds weer bewijzen. Andersom krijgt men door toeschrijving status 
op basis van zijn afkomst, geslacht, leeftijd, opleiding enz. Men hoeft zich niet steeds weer in 
te spannen om de status te bewijzen, want men behoudt hem meestal zijn hele leven lang. 
De eerste twee dimensies en vooral de tweede zijn met het individualisme en 
collectivisme van Hofstede te vergelijken. De derde kan men gedeeltelijk met de masculiniteit 
en de vijfde met machtsafstand te vergelijken. De vierde kan men ergens tussen de 
dimensies masculiniteit en machtsafstand plaatsen. Alleen de dimensies van G.Hofstede en 
de aspecten van problemen van relaties tot anderen, van F.Trompenaars, kan men niet met 
elkaar vergelijken. Naar mijn idee kunnen ze elkaar aanvullen en daardoor een meer 
gedetailleerd beeld van de cultuur scheppen. 
Bij de problemen die te maken hebben met het voortschrijden van de tijd, 
onderscheidt Trompenaars twee soorten van tijdsbeleving bij de ordening van activiteiten. 
Hieruit ontstaat de chronologische en synchronische/polychronische tijdsbeleving. 
Verder omschrijft hij drie verschillende benaderingen van de betekenis die men toekent aan 
het heden, het verleden en de toekomst. Met zijn woorden: "Cultuurverschillen gaan niet 
alleen over menselijke relaties, ze hebben ook betrekking op een verschillend idee van tijd.,,2 
lTrompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p.91 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 129 
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Mensen, die de tijd chronologisch beleven houden zich aan een lineaire lijn met een 
schema. Alles heeft zijn eigen tijd en plaats en zou in een bepaalde volgorde moeten worden 
gedaan. Aan de andere kant mensen met een synchronische tijdsbeleving zien de tijd veel 
meer als een cirkel. Ze zijn gewend om meerdere dingen tegelijk te doen. Een schema is 
alleen noodzakelijk voor de oriëntatie en wordt meestal niet nauwkeurig gevolgd. Deze 
benadering is te vergelijken met de aanpak van E.T. Hall en zijn monochrone en polychrone 
cultuur. 
Verder onderscheidt Trompenaars een cultuur, die op het verleden is gericht. In deze 
cultuur is het verleden de belangrijkste tijdsperiode. Men zorgt voor het behouden en 
doorgeven van het verleden aan de nieuwe generatie. Het verleden beïnvloedt het heden en 
ook de toekomst. Andersom zien de culture, die zich richten op de toekomst, het verleden als 
iets onbelangrijks en ouderwets. Wat in zo'n cultuur van belang is, is de realisatie van 
toekomstige doelen. Ten slotte is er de cultuur die op het heden georiënteerd is. Daarin vindt 
men noch het verleden, noch de toekomst belangrijk. De horizont is het heden en alles moet 
worden geregeld voor het doel dat men vandaag wil bereiken.1 Deze indeling van de 
problemen, die iets te maken hebben met tijd, kan men gedeeltelijk op hetzelfde niveau als 
de dimensie van LTO van Hofstede plaatsen. 
De problemen, die inherent zijn aan de omgeving heeft men van oudsher moeten 
oplossen. Deze culturele dimensie heeft betrekking op de betekenis die mensen toekennen 
aan hun natuurlijke omgeving. Trompenaars onderscheid twee soorten culturen. Ten eerste 
cultuur, die naar controle over de natuur streeft; namelijk het internalisme. Ten tweede de 
cultuur waarin de mensen een eenheid met de natuur willen vormen; het externalisme. 
Het lijkt erop dat Fons Trompenaars uitging van de onderzoeken en theorieën van G. 
Hofstede en dat hij ze nog breder heeft uitgewerkt. 
3.3. De benadering van David Pinto 
Tot slot zal ik hier de methode van David Pinto beschrijven. Zijn benadering is meer 
praktisch en direct op de Nederlandse maatschappij gericht. Hij is zelf van allochtone 
1 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 (Samenwerking 
buiten de grens van culturen), Praha 2005 
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afkomst en woont al lang in Nederland. Hij heeft dus een rijke ervaring op het gebied van de 
invloed die cultuurverschillen hebben op het dagelijkse leven. Naar zijn mening bestaat in de 
multiculturele samenleving: " .. een verhoogde kans op misverstanden, miscommunicatie, 
misvattingen en conflicten waarvan zakelijke maar ook persoonlijke schade het gevolg is, 
wanneer men niet op de hoogte is van elkaars normen, waarden, leefregels en 
gedragscodes.,,1 Volgens Pinto wordt onze hedendaagse situatie gekenmerkt door een 
botsing van de premoderne en moderne samenleving. Uit deze botsing komt de 
postmoderne samenleving voort, die sterk beïnvloed is door de vermenging van culturen. Op 
basis van het bewustzijn van het premoderne en moderne aspect van de culturen verdeeld 
Pinto de maatschappij naar fijnmazige of grofmazige structuren. Deze structuren zijn van 
toepassing op macro- en microniveau. Dat betekent dat ze betrekking hebben op zowel 
individuen als op de cultuur. In de fijnmazige cultuur heeft men veel behoefte aan regels en 
een gedetailleerde strakke structuur van omgangscodes. Andersom heeft de grofmazige 
cultuur dit niet. Deze cultuur is meer met vrijheid, individualisme en rijkdom verbonden. De 
F- en G-structuur kan men gedeeltelijk vergelijken met de UAI en IDV dimensie van 
Hofstede en Universalisme tegenover particularisme en collectivisme tegenover 
individualisme van Trompenaars. 
Verder ontwikkelde Pinto een praktische methode om de cultuurverschillen te begrijpen. 
Hij noemt hem: Driestappenmethode. Deze methode is bedoeld voor het overbruggen van 
de verschillen. 2 De eerste stap die men moet zetten is het leren kennen van zijn eigen 
normen en waarden leren kennen. Daarbij is het van belang dat we gebeurtenissen kunnen 
scheiden van het oordeel dat we erover hebben. De tweede stap lijkt aanvankelijk wat 
makkelijker: de cultuurgebonden normen, waarden en gedragscodes van de ander leren 
kennen. Aan het eind van de tweede stap raadt Pinto aan om de overeenkomsten, de 
oppervlakkige verschillen en de diepliggende verschillen naast elkaar te leggen. De derde, 
laatste stap is heel individueel, want men zou moeten bepalen hoe men in de gegeven 
situatie met deze verschillen omgaat. Bij de derde stap is het bijzonder belangrijk om 
objectief te zijn en om alle gevoel van superioriteit te vermijden. 
3.4. Iedere methode is interessant 
Er bestaan nog meer methodes van andere theoretici, over hoe men de cultuurverschillen 
kan onderzoeken. Ik kan hierbij bijvoorbeeld nog G. Schwarz of J. Demorgon te noemen. 
lPinto, D.: De wereld volgens Pinto, Uithoorn 2004, p. 53 
2 Pinto, D.: De wereld volgens Pinto, Uithoorn 2004 
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Hierboven omschreef ik al uitgebreid drie methodes voor het kunnen vergelijken van 
cultuurverschillen. Iedere methode heeft een specifieke benadering en is inspirerend. Men 
kan niet zeggen dat de ene beter is dan de andere. Welke methode het meest waardevol is, 
hangt af van de omstandigheden. Kortom de beste methode bestaat er niet. Alle drie vind ik 
voor mijn eigen onderzoek belangrijk. De methode van dimensies van G. Hofstede zal ik als 
grondslag voor mijn werkwijze gebruiken. In zijn uidiagram ligt de kiem van cultuurverschillen 
bij de waarden. Zijn model van de cultuur is goed gestructureerd en kan de basis schetsen 
van verschillen tussen de Tsjechische en Nederlandse cultuur. Tot op heden was in Tsjechië 
nog geen actueel onderzoek volgens de dimensies van Hofstede gedaan. De Tsjechische 
cultuur is staat sinds 1989 continu sterk onder druk van maatschappelijke veranderingen. 
Daarom veronderstelt men dat het belangrijk is om van de meest actuele scores van een 
onderzoek uit te gaan. In H.4 zal ik uitleg geven over de vraag waarom ik toch niet het 
meest actueel scores van het onderzoek van G. Hofstede gebruikt. 
Verder zal ik voor het gedetailleerde onderzoek naar de cultuurverschillen en 
bedrijfscultuur de dimensies en methodes van F. Trompenaars gebruiken. Ik denk dat ik zijn 
benadering van problemen in de multiculturele relaties goed kan aanpassen aan de situatie 
in multiculturele bedrijven. De derde methode van D. Pinto vind ik vanuit de theoretische 
invalshoek niet zo systematisch doorgewerkt als de methode van G.Hofstede of 
F.Trompenaars. Maar zijn aanpak is wel praktisch en daarom zal ik tijdens de interviews van 
zijn driestappenmethode uitgaan. 
Het is belangrijk om methodes te ontwikkelen om onderzoek naar cultuurverschillen 
te kunnen doen. Naar mijn idee kunnen deze methodes slechts een richting aangeven. De 
weg moet men zelf vinden, want de individuele aanpak is veel belangrijker dan het 
gehoorzaam volgen van een methode. Er veel culturen ter wereld zijn verschenen en dat er 
daarom zo veel methodes voor het onderzoeken van cultuurverschillen kunnen bestaan. Het 
is vanzelfsprekend dat men zich bezighoudt met cultuurverschillen, vooral in gebieden waar 
van oudsher cultuurbotsingen voorkwamen. Door de migratie vanwege sociale en 
economische omstandigheden schieten zulke gebieden met cultuurbotsingen als 
paddenstoelen uit de grond. Nederland is een voorbeeld van een land dat altijd een 
eindbestemming voor de migranten was. Daarom denk ik ook dat veel theoretici die zich met 
cultuurverschillen bezighouden, uit Nederland komen. Ik ga terug naar mijn benadering van 
het onderzoek van de cultuurverschillen tussen Nederland en Tsjechië. In mij scriptie 
probeer ik uit te leggen waarom ik denk dat er cultuurverschillen in de bedrijfscultuur tussen 
Nederland en Tsjechië bestaan. Mijn idee wil ik toelichten aan de hand van de definitie van 
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cultuur, de korte geschiedenis van de Tsjecho- Nederlandse betrekkingen en vooral aan de 
hand van de applicatie van de hierboven beschreven methodes. 
Hoofdstuk 4: Toepassing van de methoden 
De methoden om cultuurverschillen te onderzoeken, heb ik al in het hoofdstuk 3 
omschreven. In dit hoofdstuk ga ik aan de slag met de toepassing. Ik heb de resultaten van 
de onderzoeken van G. Hofstede, F. Trompenaars gebruikt en daaruit de uitslagen voor 
Nederland en Tsjechië geselecteerd. Deze onderzoeken naar waarden kan men voor 
minstens tien landen houden en niet maar voor twee (Nederland, Tsjechië).1 Daarom heb ik 
onderzoeken niet zelf gedaan, maar ik heb de resultaten van de onderzoeken van Hofstede 
en Trompenaars voor Nederland en Tsjechië gebruikt. Verder heb ik ook gezocht naar de 
meest actuele onderzoeken naar waarden en normen in Tsjechië en Nederland. Dit zijn de 
uitslagen van EVS (European Value Survey) en ESS (European Social Survey). Dit 
onderzoek is gebaseerd op de theorie van S.H.Schwartz. Prof. Schwartz houd zich bezig 
met de sociale psychologie. Hij ontwikkelde een theorie van universele waarden en normen 
van mensen en heeft die in interculturele context toegebracht. Aan deze twee actuele 
onderzoeken naar waarden hebben verschillende soorten respondenten deelgenomen. 
Hofstede en Trompenaars richtten zich uitsluitend op het bedrijfsleven, maar de 
onderzoeken van EVS en ESS zijn in alle lagen van de bevolking gedaan. Dus de resultaten 
uit die types onderzoeken kan men niet gewoon samenvoegen of vergelijken. De 
respondenten van Trompenaars en Hofstede waren werknemers, managers en bovendien 
grotendeels mannen. De databank van Trompenaars bestaat uit 65% mannelijke en 35% 
vrouwelijke respondenten.2 Aan de andere kant bij EVS en ESS onderzoeken was er geen 
overwicht van mannen. De EVS en ESS onderzoeken waren onder de gewone bevolking 
gehouden en niet onder zakenlui. Daarom heb ik besloten om de EVS en ESS onderzoeken 
alleen als een hulpmiddel te gebruiken en vooral de resultaten van Hofstede en 
Trompenaars als grondslag te gebruiken voor de beschrijving van de verschillen tussen 
Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur. De basisinformatie van de uitslagen van de EVS 
kan men in de bijlage vinden. 
1 Cábelková, 1.: interview 04.10. 2007 te Praag 
2Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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4.1.Nederland versus Tsjechië volgens G. Hofstede 
Volgens G.Hofstede in het boek "Culture's and organisations: Software of the Mind", 
zijn er op dezelfde manier onderzoeken in verschillende landen gehouden tot en met het jaar 
2001. Ze verschillen van elkaar in de tijd en in hoeveelheid van respondenten. De eerste 
onderzoeken zijn alle in IBM bedrijven gedaan, maar de volgende onderzoeken zijn bij 
verschillende staatinstituties of bedrijven gehouden. Daarom kan men de waarde van de 
uitslagen in twijfel trekken. Verder zijn de populaties immers erg verschillend. Bovendien er 
waren minder respondenten bij het onderzoek betrokken in Tsjechië dan in Nederland. En 
ten slotte moet men in de gaten houden dat er regionale verschillen waren vooraal in 
Tsjechië vrij groot. 1 De scores in Praag waren totaal verschillend van de scores in de rest 
van Tsjechië. De resultaten van het onderzoek voor heel Tsjechië zijn dus gemiddelden. De 
scores in dimensies zijn daarom eerder geschat dan nauwkeurig onderzocht. 
Ik heb ook andere onderzoeken bestudeerd die in Tsjechië op basis van de methode 
van Hofstede uitgevoerd zijn. Bijvoorbeeld een onderzoek gemaakt door een afdeling van 
Marketing en Sociale studies bij FMK UTB in ZIJn. De resultaten hier waren heel anders dan 
de geschatte resultaten van het team van Hofstede. Bijvoorbeeld was de score in 
masculiniteit veel lager, de machtsafstand hoger en onzekerheidsvermijding ontzettend 
hoog. Volgens mij kan men ook deze resultaten niet beschouwen als een algemeen beeld 
van de waarden in de Tsjechische maatschappij. Ten eerste zijn ze alleen in één regio 
verkregen (Moravië) en ten tweede zijn ze verkregen bij verschillende respondenten en niet 
uitsluitend bij de respondenten uit de zakenwereld. Daarom heb ik besloten om toch voor 
mijn onderzoek toch maar de resultaten van G.Hofstede en zijn team te gebruiken. 
Men moet wel blijven bedenken dat dit onderzoek op basis van geschatte scores 
gevormd is en dat het enkel gebaseerd is op de waarden en normen, dus op de kern van de 
ui-diagram van de cultuur (Zie hoofdstuk 3). Ik heb beschreven welk een moeilijk, 
ingewikkeld en lang proces een cultuur moet doorlopen tot er een verandering in de waarden 
en normen plaats vindt. De indexen van de dimensies bij de onderzoeken uit de jaren70 
vertonen dezelfde verschillen als in de jaren '90. Daarom ik denk dat deze benadering 
verschillen tussen de culturen toont, die min of meer stabiel zijn. Op basis van deze 
verschillen in de indexen van de dimensies wil ik aantonen, dat er verschillen tussen de 
Nederlandse en Tsjechische culturele identiteit voorkomen. Daartoe heb ik een tabel 
1 Koos, R.: interview: 12.09. 2007 te Praag 
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gemaakt gebaseerd op scores in de dimensies zoals ze gepubliceerd zij in het boek 
"Cultures and organisations: Software of the Mind". 
In mijn tabel staat hoe Nederland en Tsjechië volgens het onderzoek van G. Hofstede 
scoorden. Het kolommetje 'verschil' geeft weer, hoe groot het verschil in scores tussen de 
beide landen is. Verder staat in de tabel de volgorde van elk land uit 74 landen, die aan het 
onderzoek deelnamen (bij de dimensie 'langetermijngerichtheid' van 39). De volledige 
tabellen met de indexen uit alle landen kan men in het boek van G. Hofstede vindt ("Cultures 
and organisations: Software of the Mind"; in het Tsjechisch: "Kultury a organizace: Software 
mysli", Praha 2007 p.43, p.68, p.98, p.132, p.163). 
Uit de tabel blijkt dat in sommige dimensies er tussen Nederland en Tsjechië groot 
verschil bestaat. Bijvoorbeeld de 'masculiniteit' scoort in Tsjechië vrij hoog. Verder is 
Tsjechië kortetermijngericht ten opzichte van Nederland dat eerder 'langetermijngericht' is. 
Aan de andere kant is het 'individualisme' in Nederland hoger en de 'onzekerheidsvermijding' 
lager dan in Tsjechië. Het verschil in 'machtsafstand' is het laagst, maar deze dimensie is 
van veel belang voor de bedrijfscultuur en de interculturele communicatie. Omdat ook een 
klein verschil in de machtafstand een belangrijke invloed op de relaties in een bedrijf kan 
hebben. 1 Uit de scores van de landen in de dimensies vormt Hofstede eigenschappen van 
culturen. Deze eigenschappen zijn in zijn werk beschreven en ik heb ze gebruikt in het 
hoofdstuk 6 van mijn scriptie. In dit hoofdstuk zal ik de verschillen tussen Nederlandse en 
Tsjechische bedrijfscultuur gedetailleerd beschrijven en zal ik ook naar dit boek verwijzen. 
Naar zijn mening hebben sommige dimensies invloed op elkaar en de invulling van bepaalde 
combinaties zou voorspellen hoe organisaties gestructureerd moeten worden, hoe men 
mensen in organisaties motiveert en hoe men met conflicten omgaat.2 Op dezelfde basis als 
Hofstede zal ook ik de eigenschappen schetsen van Nederlandse en Tsjechische 
bedrijfsculturen (in hoofdstuk 6). 
1 Svetlfk, J.: Marketing pro evropsky trh (Marketing voor de Europese market), Praha 2003 
2Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
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Tabel 4.1. Dimensies volgens het onderzoek van G.Hofstede 
cz- NL- volgorde -
dimensie - index score score verschil CZ 
PDII machtsafstand 57 38 19 45/46 
IDV I individualisme 58 80 22 26 
MAS I masculiniteit 57 14 43 25/27 
UAl/onzekerheidsvermijding 74 53 21 34 
L TO Ilangetermijngerichtheid 13 44 31 38 
Grafiek 4.1. Verschillen in dimensies tussen Nederland en Tsjechië 
The 5D Model of professor G eert Hofstede 
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Ook F.Trompenaars deed onderzoek naar cultuurverschillen in het bedrijfsleven. Maar 
zijn onderzoek ging over minder bedrijven dan het onderzoek volgens de methode van 
G.Hofstede. Trompenaars richtte zich vooral op managers uit productieafdelingen en de data 
zijn verzameld voor het jaar 1993 gecollecteerd. Er is overigens een groot verschil in de 
hoeveelheid respondenten in Nederland en Tsjechië. In Nederland participeerden bij het 
onderzoek meer respondenten dan in Tsjechië. In Tsjechië werd het onderzoek bovendien 
gedaan tijdens de moeilijke transformatieperiode na 1989. Zelfs Trompenaars geeft toe dat 
de recente politieke ontwikkelingen een invloed op de resultaten van zijn onderzoek kunnen 
gehad hebben.1 Bovendien gebruikt Trompenaars de 'pattern variabie' methode van 
Parsons. Deze methode is erop gebaseerd dat je respondenten dilemma's voorlegt en hen 
dwingt een keuze uit meestal twee mogelijkheden te maken.2 Deze benadering vind ik niet 
de beste, omdat respondenten slechts uit twee mogelijkheden kunnen kiezen. Ze kunnen 
dus niet hun eigen houding duidelijker omschrijven. Maar aan de andere kant houdt ook 
Trompenaars zich bezig met de waarden en normen dus met het meest stabiel deel van de 
lagen van de cultuur. Daarom denk dat men zijn uitslagen zou kunnen gebruiken om de 
basis van cultuurverschillen weer te geven. De resultaten van zijn onderzoek voor Tsjechië 
en Nederland heb ik gebruikt en dan op de dimensies toegepast. Daaruit ontstond een tabel 
(4.2.). Zowel volgens Hofstede als volgens Trompenaars krijgen culturen op basis van de 
scores in dimensies specifieke eigenschappen toegekend. In het boek "Zaken doen over de 
grens" van F. Trompenaars zijn deze eigenschappen nader omschreven. Daarom zal ik in 
het hoofdstuk 7 waar ik de specifieke verschillen tussen Nederlandse en Tsjechische 
bedrijfscultuur beschrijf, uitvoeriger naar het boek verwijzen. Ik zal de methode van 
Trompenaars aan Tsjechië en Nederland toepassen. 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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Tabel 4.2. Dimensies volgens het onderzoek van F.Trompenaars 
Nederland Tsjechië 
regels tegenover relaties universalisme particu larisme 
de groep tegenover het individu individualisme individualisme 
de scala van emoties neutraal neutraal 
de mate van betrokkenheid specifiek diffuus 
hoe status wordt wast gesteld prestatie toeschrijving 
cultuur en tijd chronologisch synchronisch 
tijdsbeleving - verleden, heden, heden en heden en 
toekomst toekomst verleden 
cultuur en natuur internationalisme internationalisme 
4.3.Nederland versus Tsjechië uit het oogpunt van E.T.Hall en D.Pinto 
Antropoloog E.T.Hall onderzocht cultuurverschillen op basis van de tijd, de ruimte en de 
context van de communicatie. Voor aspect tijd onderscheidde hij naar monochroon en 
polychroon. Dat is dus dezelfde benadering als bij F.Trompenaars: chronologisch versus 
synchronisch/polychronisch (Zie tabel 4.2.). Volgens de benadering van de tijdsbeleving is 
de Nederlandse cultuur monochroon, terwijl Tsjechië een polychroon tijdsbesef heeft. 1 In de 
monochrone cultuur van Nederland heeft men behoefte aan een strikte tijdsverdeling en wil 
men maar één ding tegelijk doen. In Tsjechië is men gewend verschillende dingen tegelijk te 
doen en de tijd is hernieuwbaar. Polychrone culturen zijn vaker op het heden en verleden 
1 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens 
van de culturen), Praha 2005 
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gericht, terwijl monochrone eerder op de toekomst gericht zijn. 1 Deze hypothese ondersteunt 
het verschil tussen Nederlandse en Tsjechische cultuur in tijdsgerichtheid in de tabel 4.2. 
Het aspect van de context van communicatie is heel belangrijk vooral voor 
interculturele communicatie tussen Nederlanders en Tsjechen. De interculturele 
communicatie is een communicatie die plaatsvindt als mensen uit verschillende culturen met 
elkaar communiceren.2 Voor de Tsjechische cultuur is een hoge context van de 
communicatie typerend.3 Tsjechen gebruiken veel indirecte informatie en non-verbale 
communicatiesignalen, die men op de basis van de context moet interpreteren. Terwijl de 
Nederlandse cultuur een beperkte communicatie context heeft, waarin alles direct en 
expliciet moet worden gezegd. Volgens mij zal dit verschil de meeste misverstanden in de 
interculturele communicatie tussen de Nederlanders en Tsjechen veroorzaken. Omdat het 
direct beïnvloed de interculturele communicatie zowel tijdens de eerste onderhandelingen als 
binnen de Nederlandse bedrijven in Tsjechië. 
D.Pinto hield zich vooral bezig met cultuurverschillen binnen Nederland, maar zijn 
theorie kan men ook op het verschil tussen Nederland en Tsjechië toe te passen. Zijn 
benadering van de fijnmazige, middenmazige en grofmazige cultuur (Zie hoofdstuk 3) kan 
men met de drie oriëntaties van Kluckhohn en Strodtbect vergelijken. Volgens deze verdeling 
is de Nederlandse cultuur grofmazig en de Tsjechische middenmazig.4 Het betekent dat in 
Nederland men denkt, dat men van nature goed is, terwijl de mens vanuit Tsjechisch 
perspectief een mengeling van goed en kwaad is. Maar culturen kunnen voor sommige 
basiswaarden grofmazig zijn en voor andere middenmazig enzovoorts. Kijkend naar de 
verdeling in fijn-, grof- en middenmazige culturele eigenschappen, kan men slechts bepaalde 
eigenschappen de cultuur toeschrijven. Deze eigenschappen zijn niet gebaseerd op 
getailleerd onderzoek als het onderzoek naar waarden van G.Hofstede en F.Trompenaars. 
Daarom zal ik deze benadering niet voor het model van de Nederlandse en Tsjechische 
bedrijfscultuur in hoofdstuk 7 gebruiken. 
lClaes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
2Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
3Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
4 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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Hoofdstuk: 5 De vriendschap tussen Tsjechië en Nederland 
Er bestaan veel theorieën over cultuurverschillen en veel theoretici zijn met het onderzoek 
ernaar bezig. Men kan immers cultuurverschillen vanuit verschillende invalshoeken bekijken. 
De bestudering van statistieken van waarden en normen en scores in dimensies is de 
formele benadering die richt zich op de kiem van de cultuurverschillen. Wanneer men de 
cultuurverschillen uit het oogpunt van de praktijk bekijkt, ziet men eerst de buiten lagen van 
de cultuur; namelijk de praktijken (zie hoofdstuk 3). De waarden en normen zijn bijna 
onzichtbaar en men kan ze alleen na verloop van tijd ontdekken. Bovendien verloopt het 
veranderingsproces van waarden en normen heel langzaam. Daarom veronderstel ik dat 
culturen, die lang met elkaar in contact zijn, langzaam dezelfde waarden kunnen krijgen. 
Op de wereldkaart is Europa in vergelijking met de andere continenten een klein 
broertje. Maar als men zich op de verschillende culturen concentreert is Europa bedekt met 
veel kleurige vlekjes. Europa is een lappendeken van talen en culturen. 1 Binnen elke staat 
kan men nog meer verschillende culturen vinden. Men zou dus kunnen vermoeden dat, 
wanneer het continent zo klein is en de culturen zo dicht bij elkaar aanleunen, ze zeker veel 
in contact zouden moeten komen. In dit hoofdstuk wil ik een korte beschrijving van de 
historische betrekkingen tussen Nederland en Tsjechië geven. De bedoeling is erachter te 
komen hoe intens het contact tussen Nederland en Tsjechië tot nu toe is. Het is in mijn ogen 
opmerkelijk hoe zeldzaam de contacten geweest zijn. Met de stelling dat de staten niet veel 
met elkaar in contact kwamen, wil ik mijn idee, dat de cultuurverschillen tussen Nederland en 
Tsjechië aanzienlijk zijn, gedeeltelijk onderbouwen. 
5.1. Geschiedenis van de betrekkingen 
Praag ligt 705 kilometer van Amsterdam. Deze afstand is uiteraard eeuwen dezelfde 
gebleven, maar de hoeveel tijd die het kost om van de ene naar de andere hoofdstad te 
reizen, is in de loop der jaren heel sterk afgenomen. De uitgeputte reiziger met vreselijke 
rugpijn die met z'n tong op z'n schoenen loopt, heeft plaats gemaakt voor een vrolijke, frisse 
reiziger met een reisgids in zijn zak. Wat vroeger een kwestie van enkele dagen hard 
1 BeheydL L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
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paardrijden was, kost tegenwoordig maar anderhalf uur vliegen. Daarom waren de contacten 
tussen de gebieden, waar zich tegenwoordig Nederland en Tsjechië bevinden, vroeger veel 
sporadischer. Uit de Middeleeuwen zijn er alleen een paar historische gebeurtenissen 
bekend waarbij er duidelijk officieel contact tussen Nederland en Tsjechië was. In de 11 e 
eeuw werd de Tsjechische prins Jarom[r in Utrecht gevangen gehouden. Uit dezelfde stad 
kwam ook Herman, die de bisschop van Praag was aan het eind van 11 e en begin 12e 
eeuw. 1 In de 14e eeuw had Geert Groote contacten met Praagse wetenschappers aan de 
Karel's Universiteit. Het is vanzelfsprekend dat ook andere Nederlandse en Tsjechische 
intellectuelen deelnamen aan de cultuur stromingen in Europa. 
De relaties tussen Nederland en Tsjechië waren in de periode toen Karel IV aan de 
macht was intensiever. Ook Karel zelf heeft Nederland enkele keren bezocht. In de 15e en 
16e eeuw waren het vooral Tsjechische Humanisten die Nederland bezochten. Ze 
interesseerden zich voor het werk van Erasmus van Rotterdam. "Deze gedachtewisseling 
kan tevens worden gezien als een hoogtepunt in de Tsjechisch-Nederlandse betrekkingen 
tot aan de 16e eeuw.,,2 Bovendien waren er in deze tijdsperiode zeker ook contacten tussen 
de kooplieden. Ook onder koning Rudolf 11 (1576-1612) van Habsburg speelden de culturele 
relaties de belangrijkste rol; vooral in de hogere sociale kringen. De gunstige economische 
omstandigheden leidden tot bloei van de handel, maar toch waren de Nederlandse 
kooplieden voor de Tsjechische economie minder belangrijk dan bijvoorbeeld de Duitsers. 
De gewone burgers hadden toen weinig contact. De situatie veranderde een beetje tijdens 
de Tachtigjarige oorlog in Nederland en de Dertigjarige oorlog in Tsjechië. Na het jaar 1568 
vluchtten sommige Nederlandse protestanten het land uit en kwamen in Tsjechië terecht. 
"Deze emigratie was echter zeer bescheiden van omvang, zeker vergeleken met stromen 
van Tsjechische bannelingen richting Nederland in de 17e, 18e en 20ste eeuw."3 Ook in de 
officiële kringen waren toen de betrekkingen intensiever. De Staten-Generaal steunden de 
Tsjechen in hun verzet tegen het Huis van Habsburg, zowel financieel als militair. Bovendien 
was de Tsjechische "Winterkoning" Frederik van de Palts via moederskant verwant met de 
Oranjes. 
Na de Slag op de Witte Berg in 1620 verliet een golf van protestantse vluchtelingen 
Tsjechië. De meest bekende onder deze groep vluchtelingen was Jan Amos KomenskY. In 
zijn sporen kwamen ook andere protestanten in Nederland terecht: de leden van Cesko-
1 Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002 
2Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002, p.39. 
3Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002, pAl. 
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moravské Jednoty Bratrské ("De Tsjecho-Moravische Broedergemeente") In het jaar 1745 
kwamen er nog andere religieuze vluchtelingen naar Nederland toe, namelijk de Joden. 
De nieuwe officiële contacten tussen Tsjechoslowakije en Nederland ontstonden pas 
met de stichting van zelfstandig Tsjechoslowakije in 1918. De eerste Tsjechoslowaakse 
president T.G. Masaryk heeft een paar keer Rotterdam bezocht en ook de tweede president 
E.Benes was in Amsterdam bij de beroemdste Tsjechische schilder E. Filla op bezoek. Snel 
na de stichting van de nieuwe republiek ontstonden ook nieuwe contacten op het 
economische gebied. AI vroeg onder de Habsburgse macht werd Tsjechië geïndustrialiseerd, 
wat een voordeel was voor de economische ontwikkeling. Tijdens het interbellum werden er 
steeds meer Tsjechoslowaakse producten verkrijgbaar op de Nederlandse markt. Er was 
bijvoorbeeld in het Brabantse stadje Best een schoenenfabriek van Tomás Bat'a gevestigd 
en ook de producten van Emil Skoda uit zijn Skodafabriek waren in Nederland verkrijgbaar. 1 
Omgekeerd waren in Tsjechië de bedrijven Philips en Unilever gevestigd. In het midden van 
de jaren dertig stond Nederland op de vierde plaats van alle buitenlandse investeringen in 
Tsjechoslowakije.2 In vergelijking met de economische contacten waren de officiële politieke 
relaties koel te noemen. De oorzaak hiervan was dat de verschillen tussen Tsjechoslowakije 
en Nederland veel groter waren dan de overeenkomsten. 3 Het toenmalige Tsjechoslowakije 
was een veel jongere staat met weinig ervaring in vergelijking met de oude traditie van 
liberalisme van de Nederlandse staat. De Tsjechoslowaakse politiek was vooral op Frankrijk 
gericht, waar de nieuwe staat ondersteuning kon krijgen, in de strijd tegen de voormalige 
onderdrukkers en buren Duitsland, Oostenrijk en Hongarije. Om die reden was 
Tsjechoslowakije bijzonder actief in de oprichting van de Volkenbond. Men dacht in Tsjechië 
dat deze organisatie de mensen zekerheid en veiligheid zou brengen tegen de mogelijke 
agressie van deze sterke buren. Nederland was daarentegen in de WO I neutraal en zijn 
buitenlandse politiek was voorzichtig.4 Nederland was meer op het Westen gericht; vooral op 
Engeland. Tot het begin van de WO 11 was Nederland niet erg in de politieke problemen van 
het Oosten geïnteresseerd. Met de uitslag van de conferentie van München in 1938 was 
Nederland het met Engeland eens. Maar de gevolgen van deze conferentie waren voor 
1 Brenninkmeijer, C.: Onbekend en toch bemind, Amsterdam 2003, doctoraalscriptie aan de 
Rijksuniversiteit Groningen 
2 Brenninkmeijer, C.: Onbekend en toch bemind, Amsterdam 2003, doctoraalscriptie aan de 
Rijksuniversiteit Groningen 
3Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002 
4 Horst, Han van der: Dêjiny Nizozemska (Geschidenis van Nederland), Praag 2005 
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Tsjecho-Slowakije pijnlijk, want het moest een groot deel van het land "de Sudeten" aan 
Duitsland geven. Voor de Tsjechen was dit verraad. Snel na het begin van de WO 11 
verkeerden Tsjechië en Nederland in dezelfde situatie: ze waren allebei een bezet land. De 
gevolgen van de oorlog waren voor beide staten zwaar. In Nederland was de situatie nog 
erger. Men dacht dat de staat zijn neutraliteit zou kunnen behouden en was noch moreel 
noch militair op de oorlog voorbereid. In Tsjechië daarentegen wachtte men op de oorlog en 
zag men er een mogelijkheid in om het verloren land weer terug te krijgen. In Nederland 
veroorzaakte de oorlog een sterke daling in de economie ten opzichte van de vooroorlogse 
jaren. De economische situatie in Tsjechië was voor de oorlog al niet zo goed en dus was de 
naoorlogse economische crisis er kleiner dan in Nederland. De oorlog leidde in beide landen 
tot geestelijke schade in het emotionele leven van de inwoners. In beide landen voelde men 
een afkeer tegen de agressieve Duitse bezetter. In Nederland voelde men zich daarbij nog 
schuldig over de jodenvervolging en het passieve gedrag van de Nederlandse bevolking 
tijdens de deportatieprocessen.1 Vanuit politiek perspectief had Nederland een voordeel 
t.o.v. Tsjecho-Slowakije, want de bevrijding kwam uit het Westen. De communistische partij 
speelde in de naoorlogse samenleving in Nederland maar een bescheiden rol. 2 Doordat 
Tsjechië gedeeltelijk was bevrijd uit het Westen en gedeeltelijk uit het Oosten leidde dit ook 
tot verdeling op politiek gebied. De communisten hadden veel invloed en in februari 1948, 
tijdens de zogenaamde "Vitezny (mor" ("De Zegevierende Februari": Renner) namen ze de 
macht in Tsjecho-Slowakije over. Sindsdien stonden beide landen als vijanden tegenover 
elkaar, met het Ijzeren gordijn ertussen. Nederland keek zowel politiek als maatschappelijk 
naar het westen, terwijl Tsjechië naar het oosten keek. Het gevolg daarvan was, dat geen 
van beide landen belangstelling toonde voor het andere, niet op het gebied van de 
buitenlandse politiek en evenmin op economisch gebied. Zo bleef de situatie hetzelfde tot de 
omwenteling in 1989. Een korte periode van verbetering van relaties kwam er in 1968 tijdens 
de Praagse Lente. Nederland keek toen met grote sympathie naar Tsjechoslowakije, dat zich 
aan de Sovjetinvloed probeerde te onttrekken. Maar de 21 e augustus 1968 maakte een einde 
aan dat optimisme, want het Sovjetieger viel op die dag, met de andere leden van het 
Warschaupact Tsjechoslowakije binnen. De politieke en economische relaties met Nederland 
waren tijdens de periode waarin de Communistische partij aan de macht was erg koel. De 
Nederlandse handel in de jaren '70 met alle lidstaten van RVHP/ de Comecon (De Raad 
voor Wederzijdse Economische Hulp) stelde met 1,6 % import en 1,8% export op het totale 
handelsvolume zeer weinig voor. Het aandeel van Tsjechoslowakije in de Nederlandse 
1 Elphimenco, S.: Schuldingvraag over de Jodendeportaties, Amsterdam 1997 
2 Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002 
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buitenlandse handel was slechts 0,3%.1 De handelsbetrekkingen waren geheel afhankelijk 
van de relatie tussen de beide regeringen, want in Tsjechië kon toen geen particulier bezit 
bestaan. Helaas had de Nederlandse regering de indruk dat er weinig mogelijkheden voor 
het uitbreiden van de economische belangen in Tsjechië waren. De Nederlandse 
zelfstandige ondernemers konden geen zaken doen in de Oostbloklanden zonder de 
participatie van de staat. Daarom kon men niet op de traditie van het interbellum 
voortbouwen. Bovendien moest Tsjechoslowakije de industrie toen op de Sovjet-Unie 
richten. Daarom moest ook de industriële productie veranderd worden. Voor de 
communisctische omwentelling speelde de lichte industrie in de Tsjechische economie de 
hoofdrol en ook de Nederlandse economie was daarop gericht. Vanwege de eisen van 
Sovjet-Unie moest Tsjechoslowakije zich op de zware industrie gaan richten en daardoor 
was het land voor Nederland niet meer economisch interessant.2 
Als tegenhanger van de koele officiële relaties was er de warmte waarmee men in 
Nederland de Tsjechoslowaakse politieke vluchtelingen aanhaalde. Voor sommigen was 
Nederland alleen een tussenstap voordat ze bijvoorbeeld naar de Verenigde Staten 
vertrokken, maar velen zijn er gebleven. Deze vluchtelingen waren van harte welkom want 
de meeste waren intellectuelen, die snel goede posities in het maatschappelijke leven 
verwierven en snel waren ingeburgerd. 
Een verandering kwam er pas met de Fluwelen Revolutie in november 1989. Het was 
een tijd van veel optimisme en nieuwe mogelijkheden. De situatie in beide staten was te 
vergelijken met die van na de WO I. Tsjechië bleef uit zowel sociaal als economisch oogpunt 
achterbij Nederland. Eerst begonnen de politieke en sociale relaties tussen beide landen zich 
te ontwikkelen. Men waardeerde in Nederland vooral de nieuwe president Václav Havel 
vanwege zijn maatschappelijke betrokkenheid. Veel van zijn literaire werken waren al eerder 
naar het Nederlands vertaald. Een president moralist was in de ogen van Nederlanders een 
ideaal. "Sommige Nederlandse historici spreken in dit verband zelfs van het verschijnsel van 
'ethisch nationalisme' en wijzen erop dat in elke Nederlander behalve 'de koopman' ook de 
spreekwoordelijke 'dominee' schuilt."3 Naast het werk van Havel waren er ook al boeken van 
andere Tsjechische auteurs vertaald. Tot op vandaag worden er vertalers naar het 
Tsjechisch door het officiële Nederlandse vertalersfonds ondersteund. Andersom betekende 
1 Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002 
2 Brenninkmeijer, C.: Onbekend en toch bemind, Amsterdam 2003, doctoraalscriptie aan de 
Rijksuniversiteit Groningen 
3Renner, H.: Tsjechië en Nederland, Praag 2002, p.59 
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de val van het Ijzeren Gordijn in Tsjechië voor het leespubliek een ontdekking van 
Nederlandse auteurs. Die kon men vroeger niet publiceren. In 1953 werd de censuur 
uitgesteld en sindsdien bepaalde de staat welke soort boeken men mocht vertalen en 
uitgeven. Dat waren dan vooral auteurs met een socialistische achtergrond, boeken met 
socialistisch thematiek of met een neutraal onderwerp: bijvoorbeeld misdaad romans of 
streekromans.1 Boeken met decadente of pessimistische thematiek konden en mochten niet 
uitgegeven worden. Na 1989 schoten in Tsjechië de nieuwe kleine uitgeverijen als 
paddelstoelen uit de grond. Behalve de welbekende klassieken uit de Nederlandse literatuur 
werd toen ook het werk van jonge auteurs voor het brede leespubliek toegankelijk. 
Het verdwijnen van het Ijzeren Gordijn betekende niet alleen intensievere relaties op 
geestelijk, maar ook op economisch niveau. Toch keek Nederland wat de economie betreft 
de jonge democratie eerst met een beetje wantrouwen aan. Een groot aantal van de 
westerse landen was al veel eerder economisch actief in Midden- en Oost-Europa. Toch 
heeft Nederland de voorsprong van de anderen snel ingehaald. In de jaren 1998-2000 
bedroegen de directe Nederlandse investeringen in Tsjechië al ruim één miljard Euro. Sinds 
1999 behoort Tsjechië tot de landen die door het Nederlandse Ministerie van Economische 
Zaken zijn geselecteerd als opkomende markten. In het jaar 1996 en 2000 was Nederland 
zelfs de grootste investeerder in Tsjechië.2 De economische relatie tussen Nederland en 
Tsjechië was in het laatste decennium bloeiender dan ooit van tevoren. Bovendien trekt de 
sociale en economische stabiliteit, de aantrekkelijkheid van de Tsjechische natuur en de rijke 
geschiedenis van de steden elk jaar veel Nederlandse reizigers aan. In het jaar 2005 
stonden de Nederlandse toeristen, in aantal, op de tweede plaats van alle buitenlandse 
toeristen die Tsjechië in dat jaar bezochten. In het jaar daarna, 2006, stonden ze op de 
vierde plaats.3 Er is nog steeds een opmerkelijk aantal Nederlandse toeristen. Hopelijk zullen 
de banden in de toekomst verder bloeien op alle niveaus, zonder een lange donkere periode 
zoals in de jaren 1948 - 1989. 
5.2. Marginale invloed van de betrekkingen 
1 Cfsaf, J.: Kniha je dia log s nèmym pfftelem, gesprek met uitgever Josef Cermák, KNA, è.2/ 
2001, Praha 
2 Brenninkmeijer, C.: Onbekend en toch bemind, Amsterdam 2003, doctoraalscriptie aan de 
Rijksuniversiteit Groningen 
3 www.czechturism.cz 
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In dit hoofdstuk heb ik een korte beschrijving gegeven van de historische banden tussen 
Tsjechië en Nederland. Het is zeker mogelijk om meer historische gebeurtenissen te 
beschrijven van contacten tussen Tsjechië en Nederland, maar dat is niet het doel van mijn 
scriptie. Met dit overzicht wilde ik alleen laten zien dat er zowel op politiek als op geestelijk 
niveau geen voortdurende intensieve relatie was tussen Nederland en Tsjechië. In hoofdstuk 
2 heb ik beschreven wat men onder de term cultuur en culturele identiteit verstaat. Daaruit 
blijkt dat de vorming van de culturele identiteit een ingewikkeld en continu proces is. Het 
proces weerspiegelt de invloed van de cultuur op de mens en loopt eeuwenlang door alle 
niveaus van de cultuur (materieel, sociaal en geestelijk) heen. Uit het korte historische 
overzicht is af te leiden dat de relaties tussen Nederland en Tsjechië een marginale invloed 
op de culturele identiteit van beide landen kunnen hebben uitgeoefend, want de relaties 
waren niet intensief genoeg. Hoewel er overeenkomsten tussen de beide culturele 
identiteiten zijn, zullen er zeker ook veel verschillen voorkomen. In de laatste twee decennia 
zijn de contacten intensiever dan ooit tevoren, maar een culturele identiteit verandert heel 
langzaam. Daarom kan de intensieve relatie van een paar jaar hier vooralsnog weinig 
invloed op hebben. 
Toch ziet men de toekomst tegenwoordig in het kader van de politieke en culturele 
eenheid van Europa en worden de overeenkomsten steeds meer benadrukt, al blijken er 
telkens weer er steeds cultuurverschillen op te duiken, die plotseling een misverstand 
kunnen veroorzaken. Blijkbaar de Europese identiteit bestaat nog niet in de geesten van de 
Europeanen.1 Daarom zal ik me verder op de verschillen concentreren en niet op de 
overeenkomsten. Als men op de hoogte is van de verschillen, zullen er volgens mij namelijk 
minder snel misverstanden ontstaan. 
Hoofdstuk: 6 Ook bedrijfscultuur kan verschillen en de verschillen in de 
bedrijfscultuur tussen Nederland en Tsjechië 
In dit hoofdstuk zal ik een beknopte beschrijving geven van wat de invloed kan zijn van 
culturele identiteit op een organisatie en theorieën van het leiderschap en welke kenmerken 
zou een "typische" bedrijfscultuur in Tsjechië en Nederland moeten hebben. Eerst zal ik me 
bezig houden met de definitie van een organisatie en met verschillende vormen van 
organisaties. Daarna wil ik wijzen op de verbondenheid tussen een organisatie en een 
1 Beheydt, L.: Europa: een forse uitdaging voor de culturele identiteit, lezing, Warschau 2004 
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cultuur. De cultuur bepaalt gedeeltelijk ook de bedrijfscultuur van een organisatie. Ik zal het 
bedrijf niet uit het economische maar uit het culturele perspectief bestuderen. Dit hoofdstuk 
is bedoeld om de lezer ervan te overtuigen dat als er verschillen in de Nederlandse en 
Tsjechische cultuur bestaan, er ook verschillen in de bedrijfscultuur moeten voorkomen. 
6.1.1. Vormen van organisaties 
Er bestaan veel methodes over hoe men het best een bedrijf kan leiden. De scala van 
theorieën is met verschillende culturen verbonden want elke theoreticus van het 
management is door zijn eigen cultuur beïnvloed.1 Vroeger werd gedacht dat er één beste 
algemeen geldige theorie zou moeten zijn, maar nu is duidelijk dat dit onzin is. De manier 
waarop een bedrijf in Duitsland functioneert, zal zeker niet in Latijns Amerika werken en 
andersom. AI kan de structuur heel erg op elkaar lijken, want elke organisatie heeft een 
systeem van leiderschap nodig. Bepaalde werkposities kunnen in verschillende culturen 
echter verschillende functies hebben. De culturele identiteit beïnvloedt de organisatiecultuur. 
Bovendien kan de culturele identiteit van het individu dat de leidende positie in het bedrijf 
heeft, van invloed zijn op de hele organisatie. 
Een organisatie kan men definiëren als een groep van mensen die niet op personele 
basis met elkaar verbonden zijn die opgericht is met een bepaalde bedoeling.2 Maar het 
ideale model van een organisatie bestaat niet. De eerste systematische definitie van een 
organisatie en haar functies, gaf Max Weber. Weber was een Duitse wetenschapper met 
leidinggevende ervaring in de overheidssector. Volgens hem moest een ideale organisatie 
bureaucratisch zijn. Dankzij de bureaucratie is immers de autoriteit onpersoonlijk en de 
leiding systematisch verdeeld. Zijn benadering beschrijft men als een goed geoliede 
machine.3 Na Weber kwamen er nog heel wat concurrerende visies op de organisatie. 
De Fransman Henri Fayol gaf een andere benadering. Hij ging uit van zijn eigen ervaring 
als leidinggevende in een Frans bedrijf. Volgens Fayol is voor een organisatie, behalve een 
goed systeem van leiderschap, ook de autoriteit en persoonlijkheid van de leider zelf van 
belang. Zijn model wordt als een pyramide van mensen omschreven.4 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Giddens A.: Sociologie, Argo 2004 
3 Giddens A.: Sociologie, Argo 2004 
4 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
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De benadering van de Amerikaan Frederic Winslow Taylor is niet gericht op de kwestie 
van de autoriteit in een organisatie, maar richt zich op de effectiviteit van het werk binnen 
een organisatie. Hij verdeelde de functies binnen het bedrijf op een duidelijke manier om zo 
effectief te kunnen werken zonder een bepaalde leidingstructuur. Zijn model van organisatie 
is dat van de dorpsmarkt. 1 
Sun Jat-sen was een Chinese wetenschapper. Hij stelde voor hoe een ideale Chinese 
structuur van leiding eruit moest zien. Zijn benadering is op de structuur van de familie 
gebaseerd.2 De leider is een vader. Uit zijn perspectief bepaalt de leider alles, maar hij 
begrijpt ook de anderen. William Ouchi heeft lang het bedrijfsleven in Japan bestudeerd en 
volgens hem bestaat er een groepsautoriteit in Japan. De mensen zijn niet persoonlijk 
verantwoordelijk, maar als een groep. Dit systeem is bureaucratisch van onder naar boven 
gestructureerd en niet andersom, zoals bij Weber. 
De Franse filosoof Michel Foucault heeft op zijn beurt een filosofische theorie van 
organisatie gegeven. Naar zijn mening zijn de tijd en de omgeving voor de functie van een 
organisatie van belang. Hij ziet een directe relatie tussen de architectuur en de structuur van 
een bedrijf. Verder is het volgens hem noodzakelijk om voortdurend in de gaten te houden 
hoe de mensen zich binnen de organisatie gedragen en alles wat ze doen te noteren. Men 
moet de activiteiten van mensen controleren. Daarvoor moeten de ruimte (een goede 
architectonische structuur van het gebouw) en ook de tijd (doorlopend controle) dienen. 3 
Volgens mij kan men de benadering van Foucault als een model van "Big Brother" 
omschrijven. 
Uit dit korte overzicht van de belangrijke theorieën van organisatie blijkt, dat de 
organisatie cultureel beïnvloed moet zijn. Een organisatie in Nederland zal namelijk een 
andere structuur hebben en andere strategieën gebruiken om winst te behalen dan een 
organisatie in Tsjechië. Helaas kan geen van de boven beschreven theorieën a-priori als een 
voorbeeld voor Tsjechische of Nederlandse organisaties gebruikt worden. Men kan zeggen 
dat de organisaties in Nederland zich misschien meer op het model van de dorpsmarkt 
richten en de Tsjechische meer het model van pyramide van mensen gebruiken .4 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
3 Giddens A.: Sociologie, Argo 2004 
4 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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Problematisch is dat Europese organisaties tegenwoordig multicultureel zijn. De 
ondernemers zijn uit verschillende landen afkomstig en hebben verschillende culturele 
identiteiten. He is daardoor alleen onmogelijk om "zuivere" organisatie modellen aan te 
houden. Bovendien expandeert de organisatie die in een bepaalde culturele omgeving 
gevestigd werd, zelf vaak ook over de grens. Daaruit blijkt dat geen van de modellen meer 
gebruikt kunnen worden binnen het cultuurgebied waar het model oorspronkelijk voor was 
verzonnen. Wat wel algemeen geldig is, is het model van "Big Brother". Men wordt meer en 
meer gecontroleerd. Dit model is echter filosofisch en niet praktisch. Tegenwoordig is het 
belangrijker om zich afzonderlijk op elke organisatie te richten. Een model voor het beste 
leiderschap moet voor elk bedrijf apart worden gemaakt. De toenemende diversiteit en 
multiculturele samenstelling nopen daartoe. Elke organisatie heeft namelijk zijn eigen 
bedrijfscultuur en eigen bedrijfsidentiteit. Voor deze specifieke cultuur moet men een 
strategie verzinnen. 
6.1.2. Types van bedrijfsculturen 
Wat wordt met de bedrijfscultuur bedoeld? Volgens F.Trompenaars is de bedrijfscultuur: 
"de wijze waarop een bepaalde mentaliteit gestalte krijgt in een onderneming.,,1 Zowel de 
cultuur als de bedrijfscultuur zijn dragers van bepaalde waarden en normen. Ze hebben ook 
eigen rituelen (bijvoorbeeld: het systeem van administratie), helden (de stichter of de 
leidende figuren) en symbolen (het uniform). Elke nieuwe werknemer moet de praktijken van 
een bedrijf leren. Ze vormen het beeld van de organisatie en er is meestal veel over 
gediscussieerd. Waarden en normen zijn nauw met de culturele identiteit verbonden en men 
kan ze niet makkelijk leren. Bovendien zijn ze niet zichtbaar (zie hoofdstuk 2 en 3). Ze zijn 
resultaat van een wordingsproces. Waarden en normen van een bedrijf zijn uit sterke mate 
afhankelijk van de waarden van de leden. Hierin speelt ook de positie van een werknemer 
binnen de organisatie een rol. Er is namelijk een hiërarchie van waarden in een organisatie. 
De waarden en normen van de baas zijn belangrijker dan van een werknemer. 
F. Trompenaars stelt het zo: "Een bedrijfscultuur wordt niet alleen gevormd door de 
markt en de technologie, maar ook door de cultureel bepaalde keuzes van werkgevers en 
werknemers.,,2 Dus de achterliggende cultuurverschillen zijn ook van invloed op de vorm en 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p.18. 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 166. 
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de betekenis die mensen aan een bedrijf geven.1 Als werknemers in het bedrijf willen 
werken, moeten ze zich aan de regels van het bedrijf aanpassen. Maar voor de werknemers 
kan de organisatie een bepaalde betekenis hebben. Deze betekenis is met culturele 
waarden en normen verbonden. Die waarden en normen kunnen ten dele expliciet benoemd 
zijn, maar ze zullen ook ten dele impliciet blijven. De situatie is in elk bedrijf specifiek. Toch 
probeerde men een systeem te bedenken; een systeem van bedrijfstypen die door de cultuur 
zijn beïnvloed. 
Ik zal de bedrijfstypen van Fons Trompenaars omschrijven en gebruiken in hoofdstuk 7. 
Hiermee zal ik de verschillen tussen de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur 
beschrijven. Trompenaars onderscheidt vier types van een bedrijfscultuur. Zijn benadering 
gaat uit van het perspectief van werknemers en hij beschrijft hun visie van het bedrijf. Deze 
vier types zijn: 1. De familie, 2. De Eiffeltoren, 3. De geleide raket, 4. De kweekplaats. Deze 
vier soorten van de bedrijfscultuur zijn slechts "ideaaltypen". In de werkelijkheid komt altijd 
een mengvorm voor.2 
Ten eerste zal ik de familiebedrijfscultuur beschrijven. Deze bedrijfscultuur is 
gebaseerd op macht. Er wordt duidelijk gemaakt wie de baas is. In een traditionele familie is 
het hoofd de zorgzame vader, in het bedrijf is het de zorgzame baas. Hij weet en bepaalt 
alles. Bovendien heeft hij een nauwe relatie met zijn werknemers. De baas is de baas niet 
uitsluitend op de werkvloer maar ook daarbuiten. De oudere werknemers worden door de 
jongere gerespecteerd, want zij hebben door de jaren heen een zekere status verkregen. 
Relaties in zo'n bedrijf zijn nauw en daardoor ook vrij gesloten. Nieuwe werknemers moeten 
hun status in de familie zien te veroveren. Het bedrijf geeft werknemers meestal veel extra's, 
daarom is het prestigieus om voor het bedrijf te werken. Dankzij de nauwe relaties en het 
prestige van het bedrijf zijn de werknemers vooral sociaal en emotioneel gemotiveerd. 
Werknemers bespreken alles met de baas. De baas bespreekt zelf ook de meeste 
beslissingen met zijn werknemers. Daarom duurt het vrij lang voordat er wijzigingen worden 
doorgevoerd. Iedereen moet doen wat zijn taak is. De dingen juist doen is minder belangrijk 
dan de juiste dingen doen.3 De normen van een bedrijf moeten samenhangen met het 
gewone leven van de werknemers. Naar mijn mening komt dit type van bedrijfscultuur vooral 
voor in landen waar vroeger sterk autoritaire regimes aan de macht waren. Mensen daar zijn 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
3 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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gewend om gehoorzaam naar hun baas te luisteren. Daarom is familiebedrijfscultuur 
bijvoorbeeld vooral in landen als China, Hongkong, Egypte, Rusland etc. te vinden. 
Zowel bij de familiebedrijfscultuur als bij de Eiffeltoren bedrijfscultuur kan er sprake 
van zijn dat de status en hiërarchie heel belangrijk zijn. Bij de bedrijven die Eiffeltoren 
bedrijfscultuur hebben is de hiërarchie van de functies echter niet afhankelijk van de relaties 
zoals bij de familiebedrijfscultuur. Zolang men een functie heeft kan men zijn status niet 
verliezen. Voor de Eiffeltoren is een bureaucratische arbeidsverdeling typerend. De structuur 
van het bedrijf staat boven de functie. Bepaalde posities kunnen slechts ontstaan om de 
structuur te behouden. De baas heeft zijn rol met bijbehorende taken die hij moet vervullen. 
Buiten kantooruren is hij geen baas meer en zijn de werknemers zijn gelijken. De baas is 
slechts een functie. Deze functie heeft niets te maken met de persoonlijkheid van de baas. 
"De Eiffeltoren is een onpersoonlijke bureaucratie. Het is een wettelijk geregeld, rationeel 
systeem, waarin iedereen onderworpen is aan geldende regels.,,1 Improvisaties komen in 
dergelijke bedrijven nauwelijks voor. Wijzigingen zijn alleen mogelijk als men ook de regels 
verandert en dat kost meestal veel duurzame tijd. 
Geleide-raketcultuur is niet op een hiërarchisch systeem gebaseerd. Dit systeem is wel 
onpersoonlijk net als bijvoorbeeld de Eiffeltoren bedrijfscultuur, maar is meer taakgericht. Het 
doel is hier het basisprincipe en dat is belangrijker dan de structuur. Er bestaan geen regels 
over welke taken de werknemers moeten vervullen want die taken worden tijdens het werk 
ontdekt. Daarom kan iedereen met een nieuw idee komen en is iedereen gelijk. Voor een 
dergelijke bedrijfscultuur is de typische vorm van werken de "projectgroep". Deze groepen 
zijn opgericht om een bepaald doel te bereiken. Samenwerking is voor de functie van 
geleide-raketcultuur heel belangrijk. Men komt tot het beste resultaat door feedback en 
gezamenlijke discussies. De projectgroepen zijn er alleen voor een beperkte tijdsperiode, 
dus werknemers moeten snel aan iets anders wennen. Veranderingen en aanpassingen zijn 
vanzelfsprekend. 
Ten slotte zal ik de kweekplaats bedrijfscultuur omschrijven. Dit type van bedrijven is 
vooral gericht op de ontplooiing van het individu. Er bestaat bijna geen structuur in bedrijven 
met de kweekplaats bedrijfscultuur, want het gezag is persoonlijk. Iedereen is 
verantwoordelijk voor alles. Relaties in het bedrijf zijn persoonlijk en belangrijk. Werknemers 
helpen elkaar om zo de best mogelijke resultaten te kunnen krijgen. "Het zijn mensen die 
hun vak doorgaans alleen uitoefenen, maar graag met anderen de benodigde hulpmiddelen 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 177. 
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delen en kennis willen uitwisselen. Volgens sommigen is de kweekplaats de organisatievorm 
van de toekomst.,,1 Deze bedrijfscultuur is echter uitsluitend te vinden in de individualistische 
cultuur en bij kleinere bedrijven want bij grotere bedrijven is een structuur noodzakelijk. 
Kleine bedrijven hebben de neiging om vaker de familie of kweekplaats bedrijfscultuur te 
hebben, terwijl grotere vaker Eiffeltoren of geleide-raketcultuur hebben. Ook de situatie is in 
elk bedrijf heel verschillend. Men moet de bedrijfscultuur in het kader van de culturele 
identiteit zien te bepalen. De Nederlandse bedrijven zijn een mengvorm van Eiffeltoren en 
geleide-raketcultuur. namelijk het bureaucratische systeem en de structuur van Eiffeltoren 
overheerst namelijk in Nederland een beetje. Het doelgerichte karakter van de geleide-
raketcultuur is er in kleinere mate aanwezig.2 De Tsjechische bedrijfscultuur is ook een 
mengvorm. Deze heeft de kenmerken van de Eiffeltoren cultuur maar ook van de familie 
bedrijfscultuur. Daarom veronderstel ik dat er overeenkomsten zijn in de Tsjechische en de 
Nederlandse bedrijfscultuur, maar dat er ook veel aspecten zijn die van elkaar verschillen. 
6.2.1. Verschillen in de bedrijfscultuur tussen Nederland en Tsjechië 
Welke kenmerken zou een "typische" bedrijfscultuur in Tsjechië en Nederland moeten 
hebben? Het is niet gemakkelijk om op deze vraag een bevredigend antwoord te geven. In 
werkelijkheid komt er geen ideaal bedrijf met een typische bedrijfscultuur voor. Men kan niet 
zomaar de modellen van bedrijfscultuur van F.Trompenaars of de kenmerken van de 
dimensies van G.Hofstede en F.Trompenaars accepteren. Die beschrijven alleen bepaalde 
invalshoeken en geven een richting aan, hoe men de cultuurverschillen kan bestuderen en 
welke eigenschappen culturen in het algemeen hebben. Ze zijn niet pas klaar van 
toepassing. Hier zal ik proberen om modellen te construeren met "typische" kenmerken van 
de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur. Ik wil in eerste instantie bepalen wat een 
typische Tsjechische en een typische Nederlandse bedrijfscultuur is. Men moet er rekening 
mee houden dat deze modellen zuivere theoretische constructies zijn. In mijn beschrijving 
van de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur wil ik vooral ook ontdekken in welke 
aspecten de bedrijfsculturen van elkaar verschillen. Ik zal een paar aspecten proberen op te 
sporen waarin de culturen het meest verschillen. Verder zal ik deze aspecten gebruiken voor 
mijn onderzoek in de Nederlandse bedrijven in Tsjechië. De cultuurverschillen leiden immers 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 187. 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, grafiek p. 191. 
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tot misverstanden in de interculturele communicatie, want cultuur is met de communicatie 
verbonden. 1 Daarom zal ik me verder voornamelijk concentreren op de kenmerken van 
bedrijfscultuur die betrekking op de communicatie en relaties tussen mensen hebben. 
Ik heb ruim gebruik gemaakt van secundaire literatuur om het beeld van een typische 
bedrijfscultuur te kunnen schetsen. Als basis heb ik de onderzoeken van F.Trompenaars, 
G.Hofstede en E.T.Hall genomen. Voor mijn studie van de Tsjechische en Nederlandse 
waarden heb ik het EVS (European Value Survey) onderzoek naar culturele waarden 
gebruikt. Om dit algemene beeld genuanceerder te kunnen maken heb ik ook de informatie 
van de geïnterviewde wetenschappers en specialisten geïntegreerd. 
Om de belangrijke karakteristieken van cultuurverschillen te kunnen beschrijven ga ik de 
typische bedrijfscultuur in Nederland en Tsjechië vanuit verschillende invalshoeken 
beschrijven, namelijk: 1.de relaties en 2.de tijd en omgeving. Wat de relaties betreft zal ik me 
richten op: Hoe zijn de organisaties gestructureerd.; Hoe ziet de relatie er in het algemeen 
tussen werknemers uit.; De gezagstructuur van het bedrijf en de invloed ervan op de 
werknemers.; De visie van de werknemers op de betekenis en de doelstellingen van het 
bedrijf en hun eigen positie in het geheel.; De relaties tussen het bedrijf en de zakelijke 
partners ervan en tussen het bedrijf en de markt. Uit de invalshoek van de tijd en de 
omgeving zal ik beschrijven: Welke invloed hebben de tijd en de omgeving op de mensen en 
de functie van het bedrijf zelf? 
In hoofdstuk 6 heb ik de theorie van bedrijfscultuur van F. Trompenaars al omschreven. 
Uitgaande van zijn theorie is de Nederlandse bedrijfscultuur een mengvorm van Eiffeltoren 
een Geleide-raketcultuur.2 De Tsjechische bedrijfscultuur definieert hij niet. Afgaande op wat 
hij over de bedrijfsculturen van Oost-Europa in het algemeen schrijft, kan men zeggen, dat 
de Tsjechische bedrijfscultuur een mengvorm van Eiffeltoren en de familie-bedrijfscultuur is. 
Welke kenmerken hebben deze bedrijfsculturen? Dat zal ik in de twee volgende 
hoofdstukken uit de doeken doen. 
6.2.2. De bedrijfscultuur in Nederland 
1 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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Een Nederlandse bedrijfscultuur is meestal hiërarchisch georiënteerd, maar deze 
hiërarchie hangt niet van personen af, zoals bij de mengvorm van Eiffeltoren en de familie-
bedrijfscultuur, maar van posities. De structuur is belangrijker dan de functie. Alles wordt 
door regels bepaald en komt in bepaalde volgorde aan de beurt. Iedereen speelt in het 
systeem een rol, waarbij ook taken en doelstellingen behoren. Aan dit werkplan moet men 
voldoen, maar er is wel in het systeem een open plaats, waar nieuwe taken kunnen 
ontstaan, die men meestal direct moet uitvoeren. Sommige taken worden dus tijdens het 
werkproces ontdekt. Daarom moet men in zijn werkwijze flexibel zijn. Deze open plaatsen 
voor de nieuwe taken kan men een plaats voor improvisatie noemen. Maar als het mogelijk 
is om improvisatie te vermijden, zou men dat heel graag willen doen. Meestal ontstaan er wel 
regels voor de manieren, waarop men met deze open plaats om zou willen gaan. 
De vorm van het gezag heeft een structuur. Meestal is het een informele 
gezag structuur, want Nederlanders scoren laag op PDI (zie hoofdstuk 4). Er zijn wel lagen in 
het gezag van het bedrijfsbestuur, maar in één laag kunnen ook meer mensen staan. De 
werknemers zijn gewend om naar meer bazen te luisteren. Voor de culturen met kleine 
machtsafstand is het roulerende voorzitterschap typisch. 1 Andersom brengt deze vorm van 
gezag in Tsjechië werknemers in verwarring. Wat de status betreft in Nederland krijgen 
werknemers meestal geen toegeschreven status op basis van hun leeftijd, geslacht of 
sociale positie. Toch is de juiste opleiding van waarde. Als men de juiste diploma's en 
bovendien werkervaring heeft, is het makkelijker om een goede positie in een bedrijf te 
krijgen. De status wordt verkregen op basis van ervaring en werkresultaten. Er is sprake van 
een verworven status (zie hoofdstuk 3). Deze benadering is typisch voor de geest van het 
protestantisme. Werken is in de ogen van protestanten een levensdoel. "Vroeger kon een 
carrièremaker daar een religieuze waarde aan ontlenen.,,2 Werknemers verwachten niet dat 
ze gebruik kunnen maken van speciale sociale voorzieningen binnen het bedrijf. Als ze toch 
van een voorziening gebruik kunnen maken, dan moet iedereen dat kunnen. Het is 
ondenkbaar dat bijvoorbeeld alleen een baas voordeel bij iets kan hebben. De omgeving en 
fysieke werkomstandigheden zijn voor Nederlanders niet zo belangrijk als voor Tsjechen. 3 
1 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p.114 
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De werkomstandigheden zijn wel van belang in een diffuse cultuur (zoals de Tsjechische, zie 
hoofdstuk 3), waar men de status vooral toeschrijft. 1 
Zowel in Nederland als in Tsjechië willen werknemers alleen voor een goed salaris 
werken onder druk. Nederlandse werknemers (49,8 % ) vinden het belangrijker om een 
gewaardeerde positie in een bedrijf te hebben dan Tsjechen (35,1%).2 Het soort werk dat ze 
verrichten, is voor mensen in Nederland heel belangrijk. Dat is typisch voor culturen met 
toegeschreven status (zie hoofdstuk 3). 3 Ze willen aan de besluitvorming participeren en de 
mogelijkheid hebben om eigen initiatief te ontwikkelen (belangrijk voor 62,0% van de 
geïnterviewde Nederlanders). Daarom willen ze ook graag verantwoordelijk werk doen en 
met de uitvoering van hun taken hun bekwaamheid tonen. 4 
De relaties tussen de werknemers zijn niet zo intens en meestal van tijdelijke aard om 
het werkdoel te bereiken. Datzelfde geldt voor de baas en zijn werknemers. Dit wordt 
veroorzaakt doordat de cultuur in Nederland specifiek is (zie hoofdstuk 3 en 4). Daarom 
maakt men onderscheid tussen de privé-sfeer en de werksfeer. Bovendien zijn doelgerichte 
relaties ook een typisch kenmerk van chronologische tijdsbeleving (zie hoofdstuk 3). Hoewel 
ze niet stevig zijn, zijn de relaties op het werk voor Nederlanders wel van belang; alleen 
houdt men de twee sferen apart. Goede collega's worden meer gewaardeerd dan goede 
fysieke werkomstandigheden. (Voor 89,0% van de geïnterviewde Nederlanders is het 
belangrijk om goede collega 's te hebben en slechts 43,5 % heeft de fysieke 
werkomstandigheden aangegeven).5 Persoonlijke relaties zijn vooral in de culturen met lage 
MAS index (zie hoofdstuk 3) van belang en volgens het onderzoek van Hofstede is de 
Nederlandse cultuur nu juist één van de vrouwelijkste. 
Bij het onderzoek van Trompenaars naar individualisme scoorden Nederlanders 
lager dan Tsjechen. Volgens mij toont dit aan dat men het individualisme in relatie met een 
groep moet beschouwen en niet bijvoorbeeld in privé relaties. Op de werkplek zijn 
Nederlanders bijvoorbeeld minder individualistisch dan Tsjechen, maar in de privé sfeer is 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 EVS 
3 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
4 EVS 
5 EVS 
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dat juist andersom. De familie-banden zijn in Nederland niet zo stevig als in Tsjechië. 1 
Mensen hebben meestal genoeg geld om zelfstandig te kunnen leven en jongeren verlaten 
de familie als ze volwassen worden. Daarom is het werk slechts in materieel opzicht 
noodzakelijk, maar ook een belangrijk sociaal contact. 61,0 % van de geïnterviewden vindt 
werk belangrijk om andere mensen te ontmoeten. Aan de andere kant heeft maar 33,8% 
Tsjechen dezelfde mening.2 De behoefte aan sociaal contact op het werk, wordt in 
Nederland versterkt door de feminiene cultuur. In de feminiene culturen zijn relaties 
belangrijker dan in de masculiene.3 Bovendien heeft men in Nederland 'werken om te leven' 
- ethos. Daarom is er ook zo'n hoog aantal werknemers in deeltijd. Men wil er genoeg tijd 
voor zichzelf overhouden. De verdeling in sociale sferen in de specifieke cultuur en de 
feminiteit van de cultuur veroorzaken volgens mij, dat de meeste Nederlanders denken, dat 
ze hun talenten ook goed buiten het werk kunnen ontwikkelen, dit in tegenstelling tot 
Tsjechen, die van mening zijn dat dit vrijwel onmogelijk is.4 
De Nederlandse bedrijfscultuur is overwegend neutraal. Dit betekent dat men liever zijn 
emoties niet toont. De neutrale emotionele opstelling wordt in Nederland ondersteund door 
een lage UAI -index , want in de culturen met een hogere UAI gedraagt men zich 
expressiever. 5 Dit betekent niet, dat mensen uit de neutrale cultuur minder emoties hebben, 
maar men houdt in Nederland zijn emoties gewoon voor zichzelf. Mensen uit neutrale 
culturen: "houden niet van uitingen van intense woede of vreugde op het werk; 
"onprofessioneel" noemen ze dat.,,6 Nederlanders hebben wel een weg gevonden om hun 
emoties te ventileren: humor, namelijk een specifieke soort ervan: ironie. Zulke humor kan 
niet door iedereen worden begrepen. Bovendien is humor sterk taalgebonden en dus moeilijk 
naar een andere taal te vertalen. Daarom begrijpen buitenlanders de Nederlandse humor 
vaak niet.1 Maar voor Tsjechen geld dat niet, want die houden ook veel van de ironie. 
Bovendien uit zich in de Nederlandse humor de femininiteit, namelijk door de sympathie voor 
1 EVS 
2 EVS 
3 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
4 EVS 
5 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software myslL Praha 2007 
6 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 83. 
7 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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de antiheld die erin doorklinkt. Een antiheld komt ook in Tsjechië als een symbool voor. Maar 
in Tsjechië is het verschijnsel van de antiheld niet een oorzaak van de feminiteit maar een 
kenmerk van de zelfironie. 
Omdat de relaties in Nederland door de specifieke cultuur beïnvloed zijn, heeft een baas 
uitsluitend op het werk zijn bepaalde status. Onder andere omstandigheden is het 
ongewenst om zijn status laten zien. "De beste baas" is niet autoritair en luistert naar de 
meningen van zijn ondernemers. Werknemers respecteren hem op basis van de 
bedrijfsstructuur, maar zijn niet bang om kritiek of hun eigen mening te uiten. Men heeft er 
geen problemen mee om openlijk kritiek te leveren of te krijgen. 1 Iedereen weet dat de kritiek 
niet persoonlijk is bedoeld. Ook tijdens een bijeenkomst nagelen de Nederlanders 
gewetenloos alles, dat hen niet bevalt, aan het kruis. Deze benadering is in Tsjechië juist 
verkeerd. De discussie over de belangrijke onderwerpen is in Nederland vanzelfsprekend en 
wordt ook door de werknemers automatisch aangezwengeld. Vrijwel niemand van de 
Nederlandse werknemers zou extra werk willen dat binnen hun taakomschrijving valt, voor 
hun baas willen doen. Dit blijkt uit het onderzoek van F. Trompenaars.2 Dat alles hangt met 
de lage scores in POl en UAI en de specifieke cultuur samen. 
Een baas motiveert zijn werknemers in Nederland anders dan in Tsjechië. Dit hangt met 
de kleinere machtsafstand, onzekerheidsvermijding en maculiniteit of femininiteit samen. 3 
Nederland is een feminien land met zwakke onzekerheidsvermijding. Daarom wordt men er 
meer door prestatie, dan door sociale behoeften en waardering gemotiveerd. 
Men is gewend om zelfstandig te werken, maar er kunnen ook de tijdelijk projectgroepen 
voorkomen om een bepaald doel te bereiken. Daarmee zijn de werknemers tevreden, want 
ze zien dat hun inbreng belangrijk is. Men is dan een lid van een groep en denkt ook in 
termen van de groep. In Tsjechië daarentegen is het niet gewoon om in projectgroepen te 
werken. In Nederland is het dus geen uitzondering als er meer mensen op dezelfde positie 
werken. Mensen op dezelfde positie hebben hetzelfde salaris, want dat is op het soort werk 
gebaseerd en niet op de persoonlijke relaties. Het is niet gewoon, dat bijvoorbeeld één 
secretaresse een hoger salaris krijgt dan een andere.4 Dat is karakteristiek voor de lagere 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
3 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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POl en de specifieke cultuur. Een bedrijfscultuur met deze kenmerken is vrij open en 
accepteert gemakkelijker nieuwe werknemers. Ze worden nieuwe raderen in de machine, 
maar geen nieuwe leden van de familie. Daarom is het in Nederland voor immigranten 
makkelijker om werk te krijgen dan in Tsjechië. Ze worden gewaardeerd om hun ervaring en 
hun functie in het geheel. In Tsjechië daarentegen heeft een immigrant al een toegeschreven 
status en dat is een nadeel. 62,9 % van de Nederlanders zijn het er niet mee eens dat een 
vacature eerder door een Nederlander opgevuld zou moeten worden dan door dan door een 
immigrant. Naar mijn mening speelt ook de opleiding hierin een rol bij de Nederlanders. Men 
heeft het gevoel dat een goede burger geen vooroordelen tegen immigranten zou mogen 
hebben. De vraag waarop ik me baseer werd namelijk als volgt gesteld: "Should employers 
give priority to (nation) people than immigrants?,,1 De vraag is op zodanige manier gesteld, 
dat de meeste geïnterviewden Nederlanders niet kunnen zeggen dat de vacature op de 
eerste plaats door autochtonen vervuld zou moeten worden. In Tsjechië heeft men minder 
ervaring met immigranten en is minder opgevoed in de wijze hoe men zich ten opzichte van 
de minderheden dient te gedragen. Aan de andere kant heeft de invloed van een betere 
integratie van de minderheden in Nederland een zwakke onzekeheidsvermijding en een 
sterk individualisme tot gevolg.2 
Hoe men in een cultuur de tijd beleeft, heeft een effect op de functie van het bedrijf. Men 
denkt in Nederland chronologisch en houdt zich aan een strak schema. "De tijd is nuttig en 
tijd is geld.,,3 Daar gaat men vanuit in Nederland. Het is niet geoorloofd te laat te komen op 
een afspraak. Men moet daar op het tijdstip zijn dat is overeengekomen, want tijd kost geld. 
Nederland is een monochrone cultuur dus men zou kunnen verwachten dat het levenstempo 
er sneller is dan in de polychrone cultuur van Tsjechië.4 Maar volgens mij ligt door de 
feminiteit van de Nederlandse cultuur het levenstempo wat lager dan men zou kunnen 
verwachten. Daardoor is er toch niet zo' n groot verschil tussen Nederland en Tsjechië in het 
levenstempo. 
1 EVS 
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Het feit hoe men tijd beleeft is ontzettend belangrijk in de afdelingen van het bedrijf die 
zich met planning bezighouden. De strategieën van deze afdelingen zijn alle op de toekomst 
gericht. Hoe gedetailleerd ze uitgewerkt zijn, is afhankelijk van de tijdsbeleving. Het is van 
cruciaal belang dat alle fases in de juiste volgorde en binnen een bepaalde tijd worden 
afgewerkt. In Nederland oriënteert men zich vooral op het heden en de toekomst.1 
Strategieën en doelstellingen mogen niet naar een verband met het verleden wijzen. De 
oriëntatie op de toekomst is ook verbonden met het verschijnsel van de familiebedrijven. 
Deze manier van zaken doen is in Nederland geen uitzondering. Bovendien is de 
monochrone cultuur kenmerkend voor de waardering van vernieuwingen en veranderingen.2 
Ook dit is een reden waarom men nieuwe medewerkers in Nederland gemakkelijker ontvangt 
dan in Tsjechië. 
Zuinigheid en standvastigheid zijn typische eigenschappen van de cultuur, die op de 
toekomst gericht is en een hogere LTO heeft.3 Als men de zaken doet in Nederland, is het 
doel nauwkeurig vastgesteld, maar er dient niet meteen winst gegenereerd te worden. Op 
basis van deze langetermijngerichtheid kan men veel sterker een stabieler bedrijfsnet op te 
bouwen. De hogere L TO in Nederland dan in Tsjechië hangt bovendien met de rijkdom 
samen. Nederland is rijker en mensen krijgen er een hoger salaris. De lopende uitgaven zijn 
stabiel, terwijl die in Tsjechië voortdurend stijgen. Het is bewezen dat een hogere L Ta 
invloed heeft op de economische vooruitgang. Uit deze invalshoek heeft Nederland ten 
opzichte van Tsjechië een voordeel.4 
Verder vormen de verschillen in tijdsbeleving de basis van relaties binnen een bedrijf en 
tussen het bedrijf en zijn zakelijke partners. In Nederland denkt men vooral aan het nut van 
de relatie. Relaties zijn vooral zakelijk en moeten winst opleveren. Het gaat meer om 
metwerken dan om persoonlijke verhoudingen. Daardoor duren ze ook maar kort. Men 
verwacht geen langlopende relatie met de zakelijke partners te hebben. Aan de andere kant 
zijn de relaties minder formeel en blijven ze vooral binnen de grens van het werk. 
Ten slotte zal ik me bezig houden met het werkmilieu en hoe de Nederlandse 
bedrijfscultuur door de omgeving in het algemeen is beïnvloed. Men heeft in Nederland 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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behoefte aan een open werkruimte. Namelijk een werkruimte waar men in contact met 
anderen kan komen. Dat wordt naar mijn mening veroorzaakt door het feit, dat men er 
gewend is om in een groep te werken en behoefte heeft aan informele relaties. De behoefte 
aan een relatie tussen de werknemers is veroorzaakt door de feminiene cultuur. Voor wat de 
omgeving in het algemeen betreft, geldt in Nederland zonder twijfel: " .. de economie wordt 
gekarakteriseerd door geleidelijke verbetering van de middelen om de natuur in bedwang te 
houden."1 Men had er altijd last van het weer, dat enorme rampen veroorzaakte. Dus men 
kan er verwachten, dat het bedrijf een internalistische benadering (zie hoofdstuk 3) tot de 
omgeving zal hebben. Maar men is in Nederland door het weer al goed opgevoed en weet, 
dat het onmogelijk is om de natuur onder controle te brengen. Daarom staat Nederland 
ergens tussen de twee extremen van externalistische en internalistische benadering. Het 
bedrijf weerspiegelt de houding van de cultuur tot de natuur. Bovendien kan men de relatie 
tussen de bedrijven en de markt vergelijken met die tussen de mens en de natuur. In 
Nederland bestaat dus een soort evenwicht tussen de concentratie op de technologische 
vooruitgang (die is met het internalisme verbonden) en aandacht voor de behoeften van de 
markt (die is met het externalisme verbonden). Deze benadering van een bedrijf tot zijn 
omgeving zal in de toekomst zeker een voordeel worden. Dat is duidelijk na het succes van 
de Oosterse economieën die grotendeels externalistisch zijn georiënteerd. Aan de andere 
kant staan de internalistische westerse economieën. Men zoekt voortdurend naar de beste 
manier om zowel de markt en als de bedrijven te leiden, maar: "er gaan steeds meer mensen 
en factoren een rol spelen in de wereldeconomie."2 Men moet zich dus aan de voordurende 
aanwezigheid van externe factoren gaan wennen en leren hoe men de nieuwe technologieën 
aan de nieuwe omstandigheden kan aanpassen. 
6.2.3. De bedrijfscultuur in Tsjechië 
Nu ga ik een model van de bedrijfscultuur in Tsjechië omschrijven. Het gaat in Tsjechië 
volgens mij om een mengvorm van de Eiffeltoren en de Familie bedrijfscultuur. Men moet 
wel in de gaten houden dat er in Tsjechië een verschil bestaat tussen de "oudere" en 
"nieuwe" bedrijfscultuur. In de eerste overheerst het Familie bedrijfscultuur model dat wortels 
van voor het jaar 1989 heeft. Dit model van bedrijfscultuur is door de oudere generatie 
(veertig-plussers en vijftigers) geregeld en daardoor door de communistische manier van 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p.150 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p. 156 
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leiderschap beïnvloed. Aan de nadere kant overheersen in de "nieuwe" bedrijfscultuur de 
kenmerken van de Eiffeltoren bedrijfscultuur. Toch zijn in de beide vormen (de nieuwe en de 
oudere) kenmerken van de Familie- en Eiffeltoren-bedrijfscultuur aanwezig. In mijn model 
van bedrijfscultuur in Tsjechië ga ik ervan uit dat de nieuwe bedrijfscultuur tegenwoordig in 
Tsjechië een steeds belangrijkere rol speelt. 
De hiërarchie en structuur zijn in Eiffeltoren bedrijfscultuur van groot belang. In de 
mengvorm hiervan met de Familie bedrijfscultuur is de hiërarchie in Tsjechië niet gebaseerd 
op de bureaucratische structuur zoals bij Nederlandse bedrijven, maar ze is meer gebaseerd 
op de macht. De Tsjechische werknemers willen een duidelijke machtsverdeling en weigeren 
een informele gezagstructuur. 1 Dit is een gevolg van hoge score in de machtsafstand (zie 
hoofdstuk 3.) Regels moeten er in een mengvorm van Eiffeltoren en Familie bedrijfscultuur 
bestaan, al is het niet zo dat men daar altijd aan voldoet. Personen en hun macht zijn 
belangrijker dan de regels. De oriëntatie op personen is in het bedrijf sterk aanwezig. Ten 
eerste doordat de cultuur diffuus is (zie hoofdstuk 3.). En ten tweede door de grote 
machtsafstand. Veranderingen binnen een bedrijf duren meestal lang. Dit wordt veroorzaakt 
door de strakke bedrijfsstructuur. Eerst moeten de nieuwe regels gemaakt worden. 
Vervolgens duurt het nog een hele tijd voordat de mensen aan de regels gewend zijn en hun 
gedrag daaraan aanpassen. Het feit dat men de regels niet zo nauwkeurig als in Nederland 
volgt, is een kenmerk van het particularisme, hoge onzekerheidsvermijding en een diffuse 
cultuur. Regels zijn in Tsjechië niet algemeen geldig, maar kunnen verschillende 
betekenissen hebben ten opzichte van de bepaalde situaties en personen. Een werknemer 
moet zich persoonlijk betrokken voelen bij een bedrijf en zijn taken. Dan kan hij 
buitengewone inspanning voor het werk tonen. In andere woorden: als de structuur en regels 
ook de betrekking hebben op persoonlijke interesses worden ze in acht genomen. De hoge 
onzekerheidsvermijding veroorzaakt dat de meeste regels vaak alleen omwille van een 
gevoel van zekerheid uitgevoerd worden. Deze regels zijn vaak formeel en soms zinloos. 2 
Daarom zocht men in Tsjechië altijd naar een weg om de regels te omzeilen. Dit is een 
gevolg van de lange periodes waarin Tsjechië geregeerd werd door andere Europese 
mogendheden was. Verder werd deze eigenschap nog versterkt tijdens het communisme 
toen men moest leren hoe onzinnige regels te ontlopen. 
Werknemers in een bedrijf hebben een bepaalde status. In Tsjechië is deze status vaak 
ontleend aan leeftijd, geslacht, sociale relaties, opleiding of beroep. De status is dus 
1 Svetlfk, J.: Marketing pro evropsky trh, Praha 2003 
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toegeschreven (zie hoofdstuk 3). Deze vorm van status is ook typisch voor andere katholieke 
landen.1 In dit opzicht verschilt ook Nederland van België. Deze verschil is groter dan een 
verschil tussen twee katholieke landen als bijvoorbeeld Tsjechië en België. De score in PDI 
in Tsjechië is 57 in België 61 terwijl in Nederland maar 38.2 
Verder kan de status gebaseerd zijn op de relaties met de baas en op de vraag hoe lang 
men voor een bedrijf werkt. Dat is typisch voor organisaties met de polychronische 
tijdsbeleving (zie hoofdstuk 3). Hoe hoger de status van de werknemers hoe meer ze door 
hun collega's gerespecteerd worden. Wanneer men zijn status binnen zijn werk verworven 
heeft dan geldt deze status ook buiten het bedrijf. De relaties tussen mensen zijn in Tsjechië 
diffuus. Daarom is de telefoon op de werktafel niet uitsluitend voor werktaken bedoeld, maar 
wordt hij ook voor het behouden en ontwikkelen van de persoonlijke relaties gebruikt.3 Aan 
de andere kant bestaan er veel mensen, die na de kantoortijd werken en taken mee naar 
huis nemen. De privé-sfeer is met de werksfeer vermengd. Werknemers hebben dus 
hechtere relaties met elkaar dan in Nederland. Ze ontmoeten elkaar vaak ook buiten kantoor 
en worden meestal goede vrienden. De relaties tussen mensen zijn zo belangrijk dat 
Tsjechen bij een vacature meestal de voorkeur geven aan een Tsjech boven een 
buitenlander. (83,0 % denkt dat het beter is om het werk aan een Tsjech te geven, en maar 
8,8 % is het daarmee niet eens. Voor 7,0 % maakt het niet uitl Dit hangt samen met de 
toegeschreven status en familiecultuur. Een immigrant is iemand die niet "bij de familie" hoort 
en is niet verbonden met de plicht om de leden van de familie niet te verraden. Hij kan dus 
het risico lopen om zijn status te verliezen. Daarom geeft men in Tsjechië liever de vacature 
aan iemand die "bij de familie" hoort. 
Voor zowel de relaties tussen medewerkers onderling als voor de relaties tussen het 
gezag en de ondernemers is de schommeling in het zelfbewustzijn typerend. Aan de ene 
kant onderschatten de Tsjechen zich en zijn ze bang om eigen kwaliteiten te laten zien. Aan 
de andere kant hebben ze vaak een te sterk zelfbesef. Dit hangt volgens mij samen met de 
hoge machtsafstand en diffuse cultuur. Een ondergeschikte kan geen betere kwaliteiten 
hebben dan zijn baas, want dat zou de gezagstructuur, die op de macht gebaseerd is, 
ondermijnen. Bovendien mag een baas of persoon met hoge status die status onder geen 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007, p. 43 
3 Svêtlfk, J.: Marketing pro evropsky trh (Marketing voor Europese markt), Praha 2003 
4 EVS 
65 
enkele omstandigheid verliezen. Als de baas een keer toegeeft dat zijn werknemer een beter 
idee heeft dan hijzelf, zullen ook anderen zijn gezag niet meer erg serieus nemen. 
In de Tsjechische cultuur tonen mensen hun gevoelens iets meer dan men in Nederland 
doet. Toch is het verschil hierin niet groot en men kan de Tsjechische cultuur in dit opzicht 
ook een neutrale cultuur noemen (zie hoofdstuk 4). In Tsjechië laten mensen hun emoties 
makkelijker de vrije loop, maar men probeert dit op de werkplek te vermijden. Zowel in 
Nederland als in Tsjechië is humor een belangrijk deel van de cultuur. Vooral een specifieke 
soort humor speelt een rol: ironie. In Tsjechië is zelfironie heel populair. Zelfironie is niet 
alleen in de dagelijkse communicatie aanwezig, maar ook in de grote literaire werken van 
Tsjechische auteurs. In die zin zou je het een kernwaarde van e Tsjechische cultuur kunnen 
noemen. Deze vorm van humor gaat uit van de diffuse relaties en is moeilijk te begrijpen, als 
men de achtergrond van de cultuur niet kent. Bovendien is hij het resultaat van de "hoge 
communicatie context". Dat betekent dat men in Tsjechië veel informatie niet expliciet 
uitspreekt, maar dat ze impliciet in een tekst of in een gesprek aanwezig is. Ze moet op de 
juiste wijze worden geïnterpreteerd, want ze is heel belangrijk voor een goed begrip van de 
communicatie. 1 De hoge communicatiecontext hangt volgens mij met de diffuse cultuur 
samen. Verder is die vooral te vinden in culturen, waar het absolutistische regime lang aan 
de macht was;2 dus bijvoorbeeld in Tsjechië. 
De macht is in Tsjechië in het bezit van een bepaalde persoon en iedereen weet goed 
wie de baas is. De beste baas is een welwillende autocraat met charisma. Hij is gedeeltelijk 
op de hoogte van de privé zaken van zijn werknemers. De filosofie van de diffuse culturen is: 
hoe meer ik van de persoon weet, hoe meer ik weet of ik hem kan vertrouwen of niet. 3 Zowel 
de baas als de werknemers spelen een rol binnen het bedrijf. Deze rol werkt ook door 
wanneer deze mensen met elkaar buiten hun werkomgeving contact hebben. Als de 
werknemer bijvoorbeeld zijn baas in een café ontmoet, moet hij met hem praten als met zijn 
superieur. De toegeschreven status, diffuse cultuur en grotere machtsafstand is een 
oorzaak, dat mensen in dezelfde positie andere salarissen kunnen krijgen. Men vindt dat in 
Tsjechië normaal, terwijl in Nederland zoiets schandalig zou zijn. Tsjechen hebben er niets 
op tegen dat de ene secretaresse van de baas een hoger salaris kan krijgen dan de andere. 
1 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
2 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
3 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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Deze ongelijkheid is gebaseerd op haar status (leeftijd, ze heeft lang voor het bedrijf gewerkt 
of ze heeft een relatie met haar baas). 
Er wordt verwacht dat uitsluitend de baas zelf de belangrijke beslissingen neemt. 
Niemand levert openlijk een kritiek op hem, maar hij wordt wel vaak stiekem door de 
werknemers bekritiseerd. De werknemers bekritiseren ook elkaar op deze manier. Omdat de 
relaties tussen mensen in Tsjechië diffuus zijn, is openbare kritiek van de werknemers er 
ongewenst, want kritiek kan voor een persoon heel beledigend zijn. De mate waarin men de 
kritiek verdraagt hangt ook met de hoogte van de score in masculiniteit samen (zie hoofdstuk 
3). In Tsjechië is masculiniteit groter dan in Nederland. De waarde van het ego is dus 
belangrijker en directe kritiek is een aanval op iemands eer.1 Kritiek kan later een conflict 
veroorzaken en men wil juist de kiem van het conflict vernietigen. In Tsjechië is de index van 
onzekerheidsvermijding vrij hoog (zie hoofdstuk 4). Men wil zichzelf dus niet in gevaar 
brengen en daarom probeert een conflict te vermijden. Men doet alles in Tsjechië om een 
conflict te voorkomen en als er toch een conflict ontstaat, willen de Tsjechen dit 
minimaliseren. Voor een buitenlander is het echt moeilijk om een conflictsituatie met een 
Tsjech op te lossen. Dankzij de sterke communicatie context zal men niet direct over de kern 
van het conflict spreken. Als men in Tsjechië toch een oplossing voor het conflict zoekt, doet 
men dat niet direct en het liefst in schriftelijke vorm. De hoge index van 
onzekerheidsvermijding en machtsafstand leiden ertoe dat men een conflict op deze 
specifieke manier wil omlopen; de Tsjechen zeggen bijvoorbeeld vaak wat andere mensen 
willen horen.2 Het is een typische Tsjechische aanpak tegen conflictsituaties, maar die kan 
veel schade veroorzaken in de zakenrelaties. 
De baas motiveert zijn ondernemers anders dan in Nederland. Dat hangt met de 
kleinere machtsafstand, onzekheidsvermijding en masculiniteit of femininiteit samen. De 
Tsjechische cultuur is masculien, met sterke onzekheidsvermijding, dus men wordt er vooral 
door het gevoel van veiligheid als waardering en sociale behoeften gemotiveerd. 3 
Toch zijn de relaties diffuus, de Tsjechische werknemers bevestigden dat ze vooral 
zelfstandig beslissingen nemen.4 Tsjechen voelen betrokkenheid bij een groep (diffuse 
1 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
2 Svètlfk, J.: Marketing pro evropsky trh, Praha 2003 
3 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
4 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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relatie), maar andersom zijn ze zelfstandig en bewust van het eigen lot. Bij de dimensie van 
individualisme van Trompenaars hebben Tsjechen uitzonderlijk hoog gescoord. Dit is 
volgens hem vooral een gevolg van de politieke ontwikkeling in Tsjechië. In werkelijkheid is 
de situatie niet zo extreem. Volgens de index van de dimensies van Hofstede is het 
individualisme overigens niet zo erg hoog. Deze grote verschillen in onderzoeksresultaten 
zijn veroorzaakt door de snelle veranderingen op het sociale niveau. Verder is het natuurlijk 
ook belangrijk op welke respondenten een onderzoeker zich gericht heeft. Jongeren zijn 
buitengewoon individualistisch in vergelijking met hun ouderen. Dit is een gevolg van hun 
betere levenstandaard. In werkelijkheid ligt het individualisme in Tsjechië volgens mij over 
het algemeen een beetje boven het gemiddelde. 
Werknemers verwachten dat ze dankzij de status die ze in het bedrijf hebben ook 
bepaalde voordelen zullen krijgen. 1 Dit was zeker het geval onder het communisme. In die 
tijd was de cultuur in Tsjechië nog meer diffuus. Het was toen vooral voor de mensen in het 
leiderschap typerend dat ze veel voordelen op basis van hun functie hadden. Dit is langzaam 
veranderd door de zware strijd van de staat met de corruptie. Sommige mensen die vinden 
dat als ze niet genoeg voordelen krijgen, denken ook nu nog zelf te mogen nemen wat ter 
beschikking staat in het bedrijf waar ze werken. Dit is voor een Nederlander onbegrijpelijk. 
Voor Tsjechen zijn de voorzieningen en hun werkomgeving belangrijker dan voor 
Nederlanders.2 Naar mijn mening is de toegeschreven status daar een gevolg van. Door 
goede sociale voorzieningen levert men het bewijs van een hogere status. 
Werknemers doen meestal alleen wat hun baas van ze verwacht en stoppen geen extra 
energie in het werk. De bedrijfscultuur is vrij gesloten en het is moeilijk voor iemand die 
nieuw is, snel een groepsgevoel te krijgen. 
De meeste werknemers in Tsjechië willen niet ver reizen voor hun werk. De mobiliteit in 
Tsjechië is kleiner omdat de cultuur diffuus is. Tsjechische werknemers zijn bereid in hun 
werk onder druk te staan, wanneer daar een goed salaris tegenover staat. Ten opzichte van 
hun Nederlandse collega's is het voor hen niet belangrijk om een baan te hebben waarin ze 
zelf initiatief kunnen nemen. (Het is niet belangrijk voor 70,2 % geïnterviewd Tsjechen).3 
Doordat de cultuur diffuus is en de machtsafstand groter dan in Nederland, verwacht men in 
Tsjechië niet dat de medewerkers aan de beslissingen zullen deelnemen of een bijdrage 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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leveren aan de discussies rond de besluitvorming. Het communisme heeft deze mentaliteit 
nog versterkt, want het systeem vergoedde de arbeider alleen voor het uitvoeren van 
bevelen. Als men toen iets meer dan zijn taak deed, kon men door het regime bekritiseerd 
worden. Daarom is men eraan gewend geraakt dat de communicatie op de basis van 
bevelen verloopt. 1 Verder denkt de meerderheid van de Tsjechen, dat men een baan nodig 
heeft om zijn talenten te kunnen ontwikkelen.2 Het werk zelf vervult die functie en men hoeft 
dus geen speciale poging te doen om zich door eigen initiatief te ontplooien. Dit is ook een 
gevolg van diffuse cultuur, waarin de werksfeer met de privé-sfeer samenhangt. 
De tijdsbeleving in Tsjechië is synchronisch/polychronisch (zie hoofdstuk 4.). Een Tsjech 
heeft wel een agenda maar die is niet zo strak als die van een Nederlander. De druk om de 
goede timing vol te houden is er niet zo groot. Daarom werkt de Amerikaanse manier van 
"time management" in Tsjechië niet. Men is in Tsjechië gewoon verschillende dingen tegelijk 
af te handelen en de betrokkenheid van personen is belangrijker dan het tijdschema.3 Het is 
een voordeel van de polychronische cultuur dat men in staat is om meer dingen tegelijk te 
doen. Helaas geldt dit ook voor de persoonlijke activiteiten die niet met het werk zijn 
verbonden. Doordat men ineens met iets anders aan de slag gaat, kan de volgorde van 
prioriteiten veranderen. 
In de werkwijze moet wel een systeem zitten met bepaalde fases en volgorde maar er 
is ook plaats voor improvisatie. De improvisatie is in Tsjechië opmerkelijk en ze is ook het 
gevolg van hoge onzekerheidsvermijding. De strakke chronologische manier van planning 
zou niet goed zijn in het Tsjechische bedrijf, omdat je in een cultuur met grillige 
omstandigheden moet werken. Er moet plaats zijn voor andere wegen, die op één eindpunt 
samenkomen. Een polychronische cultuur projecteert haar verleden via het heden op de 
toekomst.4 Daarom is ook de rol van verleden, heden en de toekomst in Tsjechië heel anders 
dan in Nederland. Het verleden is voor Tsjechen veel belangrijker, maar het heden heeft 
dezelfde waarde. Merkwaardig is dat men in Tsjechië de toekomst als minder belangrijk ziet 
1 Svetlfk, J.: Marketing pro evropsky trh, Praha 2003 
2 EVS 
3 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
4 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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dan het heden. In de polychronische cultuur is het werken voor het moment belangrijk. 1 Deze 
tijdsbeleving vormt de basis voor de planning en beïnvloedt ook de doelstellingen en 
strategieën voor de toekomst. Het verleden is in Tsjechië belangrijk, dus het is niet 
merkwaardig dat men voor nieuwe producten een verbinding met de geschiedenis en de 
traditie wil leggen. In advertenties maakt men vaak gebruik van een reclameslogan die naar 
iets "traditioneel Tsjechisch" verwijst. Als het verleden een grote betekenis heeft, is ook de 
status meestal een kwestie van toeschrijving.2 De oriëntatie op het verleden en heden is de 
reden waarom Tsjechië zo laag heeft gescoord in langetermijngerichtheid (zie hoofdstuk 4.). 
De meeste bedrijven zijn op directe of in korte tijdsperiode bereikbare winst gericht. Als men 
kiest voor de kortste weg om winst te krijgen, brengt dat ook schade met zich mee. 
Bovendien is dit geen goede voedingsbodem voor een stabiel en sterk bedrijf. 
De verschillen in tijdsbeleving hebben ook invloed op de aard van de relaties binnen een 
bedrijf en tussen het bedrijf en zijn zakelijke partners.3 De winst staat op de eerste plaats, 
maar is verbonden met langdurige en persoonlijke relaties. Daarom soms staan bedrijven al 
jarenlang in goed contact met elkaar. Dit contact overheerst in een vriendschap die dan een 
reden kan zijn, waarom een zaak wordt afgesloten. Bovendien zijn de onderhandelingen 
tussen zakelijke partners dankzij de diffuse cultuur en het particularisme minder formeel en 
men probeert om een persoonlijke betrokkenheid te hebben. Improvisatie is niet alleen 
kenmerkend voor het werk binnen het bedrijf maar komt ook voor tijdens de 
onderhandelingen met zakelijke partners. Bij zakelijke partners wordt het vermogen tot 
improvisatie zeer geprezen.4 
In Tsjechië is men gewend om in een open werkruimte te werken. Met andere 
woorden, in een werkruimte die contact met anderen mogelijk maakt. Dit is een gevolg van 
de polychrone cultuur. Men heeft er behoefte aan een werkplek waar meer mensen werken, 
of aan een openbare sfeer waar de mensen elkaar kunnen ontmoeten.5 
1 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
3 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
4 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
5 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
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"Onze houding ten aanzien van de natuur wordt sterk bepaald door de manier waarop 
we ons dagelijks leven inrichten en zaken doen.,,1 Dat geldt ook voor het bedrijfsleven in 
Tsjechië. Tsjechen hebben opmerkelijk hoog gescoord in internationalisme (zie hoofdstuk 3). 
Dat betekent dat mensen denken dat het mogelijk is om alles onder controle te hebben; 
zowel het bedrijf als de markt. Maar de natuur is niet reguleerbaar en ook op de markt en in 
een bedrijf kunnen soms onverwachte situaties voorkomen, die men niet onmiddellijk en met 
succes kan oplossen. De Tsjechische bedrijven zouden meer aandacht aan de behoeften 
van de markt moeten schenken en leren dat de ideeën van werknemers een enorm positieve 
bijdrage aan het bedrijf kunnen leveren. 
6.2.4. De belangrijkste verschillen tussen de bedrijfscultuur in Nederland en Tsjechië 
Uit de modellen van de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur blijkt duidelijk dat er 
veel verschillen voorkomen. Maar niet alle verschillen zijn zo belangrijk dat ze misverstanden 
in de interculturele communicatie tussen Nederlanders en Tsjechen zullen veroorzaken. 
Daarom wil ik hier een paar aspecten die volgens mij wel misverstanden kunnen 
veroorzaken benadrukken. 
Ik ga aan de slag met het verschil in de gezagstructuur. Dit verschil is tussen beide 
landen veroorzaakt door de verschillende machtsafstand. Wat hierin ook het meespeelt is 
het universalisme en de specifieke betrokkenheid van Nederland, tegenover het 
particularisme en diffuse betrokkenheid van Tsjechië. In Nederland is de gezagstructuur 
bepaald door de werkposities, terwijl in Tsjechië naast de werkposities ook de relaties een 
belangrijke rol spelen. Aan het verschil in gezagstructuur kan men ook het verschil in de 
manier van samenwerken verbinden. In Nederland functioneert samenwerken heel goed en 
het werken in projectgroepen is voor de medewerkers geen problemen. In Tsjechië 
daartegenover werkt men vooral zelfstandig en kunnen de werknemers slechts 
samenwerken wanneer ze vrienden zijn. Dit is volgens mij een gevolg van het verschil 
tussen het universalisme en de specifieke cultuur tegenover het particularisme en de diffuse 
cultuur. 
Een ander belangrijk verschil is te vinden in de functie van de regels. In Nederland zijn 
veel regels een gevolg van het universalisme terwijl ze in Tsjechië een gevolg zijn van hoge 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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onzekerheidsvermijding. Daarom moet men in Nederland de regels perse volgen, maar in 
Tsjechië kan men ze omzeilen. 
Daarnaast wil ik graag ook het verschil in de status benadrukken. Status is in Nederland 
niet zo belangrijk. Men is niet echt bang om zijn gezicht te verliezen. Dit is verbonden met de 
lage score in masculiniteit en met het feit, dat men status verkrijgt door prestatie. In Tsjechië 
is de score van masculiniteit veel hoger en is de status grotendeels toegeschreven. De 
status speelt in Tsjechië een veel belangrijker rol dan in Nederland. 
De relaties op het werk komen in beide bedrijfsculturen voor, maar hun achtergrond is er 
anders. Dat is een gevolg van de Nederlandse specifieke betrokkenheid en Tsjechische 
diffuse betrokkenheid. Volgens mij heeft het verschil in tijdsbeleving hier echter ook een 
invloed op. Nederlanders leggen werkrelaties op het werk, maar Tsjechen leggen 
persoonlijke relaties op het werk. Met andere woorden, de Tsjechen hebben vrienden op hun 
werk en geen kennissen. 
Een ander aspect dat volgens mij veel misverstanden kan veroorzaken, is het verschil in 
de houding ten opzichte van kritiek. Kritiek is in Nederland functioneel. Hij is alleen op het 
moment en voor een bepaalde werktaak bedoeld. Dat is een gevolg van de specifieke 
cultuur. Kritiek is een deel van het systeem van beoordelingen, dus een onderdeel van de 
universalistische regels. In Tsjechië is kritiek niet duidelijk afgegrensd, dus vanwege de 
diffuse cultuur en het particularisme, kan onjuiste kritiek beledigend zijn. 
Verder denk ik dat veel problemen en misverstanden veroorzaakt kunnen worden door 
het verschil in tijdsbeleving. In chronologisch Nederland wordt alles op een rij gezet terwijl in 
het polychronische Tsjechië alles door elkaar loopt. Men kan ook verwachten dat er 
problemen kunnen ontstaan door de kortetermijngerichtheid in Tsjechië en de 
langetermijngerichtheid in Nederland. Bovendien heeft men in Nederland al heel veel 
ervaring met zaken doen en is men gewend dat de winst niet meteen, maar na een paar jaar 
kan verkrijgen worden. 
Ten slotte wil ik nog het verschil in de context van de communicatie bespreken. De hoge 
context van de communicatie in Tsjechië versus de kleine context van de communicatie in 
Nederland kan tot veel misverstanden leiden. Nederlanders zeggen alles wat ze denken 
terwijl Tsjechen veronderstellen dat men veel dingen uit de context zal afleiden. Maar de 
context is door de cultuur bepaald en als men die niet kent, kan men die ook niet goed 
begrijpen. De context is voor de outsider niet transparant. 
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Deze aspecten zullen volgens mij de belangrijkste rol spelen en zullen verantwoordelijk 
zijn voor de meeste misverstanden en problemen in de interculturele communicatie tussen 
Nederlandse en Tsjechische zakenmensen. 
Hoofdstuk 7: Analyse van de cultuurverschillen in bedrijfsculturen: een 
vergelijking van theorie en praktijk 
Op basis van het hoofdstuk 6 kan men zich al voorstellen hoe de bedrijfscultuur in Tsjechië 
en Nederland er uitziet. Men moet in de gaten houden dat dit model niet universeel kan 
worden toegepast. De situatie is in elk bedrijf anders. Behalve de invloed van de Tsjechische 
of Nederlandse cultuur is de bedrijfscultuur ook door specifieke doelen en regels beïnvloed, 
die uitsluitend in een bepaald bedrijf gelden. Bedrijfscultuur wordt dus gevormd door de 
cultuur van de omgeving, door de culturele identiteit van de werknemers en stichters en door 
de eigen specifieke cultuur. Ik concentreer me op het deel van de bedrijfscultuur dat door de 
culturele identiteit van de werknemers en stichters is gevormd. In dit hoofdstuk zal ik een 
analyse maken van sommige aspecten, waarin de Tsjechische en Nederlandse 
bedrijfsculturen het meest verschillen. Deze aspecten heb ik gevonden door het vergelijken 
van de theoretische modellen van Tsjechische en Nederlandse bedrijfsculturen in hoofdstuk 
6. Ik zal onderzoeken of deze aspecten ook in de praktijk voorkomen. Daarom ga ik mensen 
interviewen en vragen naar de cultuurverschillen tussen Nederland en Tsjechië in de 
bedrijfscultuur. Mijn scriptie is bedoeld als een hulpmiddel voor de Nederlandse 
ondernemers. Daarom wil ik eerst kort de ontwikkeling van het Tsjechische management 
schetsen. Naar mijn idee is dit belangrijk om het huidige zakenleven in Tsjechië te begrijpen. 
Men zal zich alles beter kunnen voorstellen en zal ook beter begrijpen waarom er bepaalde 
verschillen in bedrijfsculturen tussen Nederland en Tsjechië voorkomen. 
7.1. De cultuurverschillen en het Tsjechische management 
Het management in Tsjechië ontwikkelde zich altijd in de context van de invloed van 
buitenlandse belangen. Daarom moest men er wennen aan overnames van verschillende 
concepten en modellen.1 Dit betekent niet dat het management in Tsjechië geen traditie 
1 Novy, 1.: Interkulturálnf management: Lidé, kultura a management, Praha 1996 
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heeft. Het is een combinatie van Tsjechische waarden met toevoeging van Duitse en 
Oostenrijkse tradities van de manier hoe men anderen zou moeten besturen.1 Het 
Tsjechische management is dus aan de ene kant gevormd door creativiteit met gevoel voor 
improvisatie en aan de andere kant door veel nadruk op administratie en regels. In het 
Nederlandse management legt men ook nadruk op regels en administratie.2 Toch kan men 
op het gebied van management Tsjechië niet met Nederland vergelijken. Nederlanders 
hebben een langere traditie in zakendoen terwijl Tsjechië altijd vooral een productie- en 
industrieland was. 3 
De jaren van het communistische regime (1948 - 1989) en zijn manier van bestuur 
hebben een grote invloed op het Tsjechische management gehad. Dit was een periode van 
stagnatie. De rol van professioneel management werd systematisch onderschat en beperkt. 
Het economische leven werd bepaald door een structuur van regels en de creativiteit van de 
ondernemers werd daarmee onderdrukt. Men moest in die tijd goed aan de regels voldoen, 
want eigen initiatief kon gevaarlijk zijn.4 Wie iets meer had gedaan dan zijn taak, was 
automatisch verdacht. Dit verschijnsel heeft tot op vandaag een negatieve invloed op het 
Tsjechische management. Met name op relaties tussen de werknemers in een bedrijf en op 
de benadering van mensen tot hun werk. Het zal nog wel een paar jaar duren voor de 
invloed van het communistische regime uit de Tsjechische bedrijfscultuur zal verdwijnen. Als 
men terug naar het model van cultuur van Hofstede kijkt kan men het systeem van 
leiderschap in - 'de praktijken' plaatsen. Het is dus mogelijk om het systeem van leiderschap 
te veranderen, maar men moet er wel op rekenen dat daar veel jaren voor nodig zijn. Het 
communisme heeft zeker een grote invloed op de bedrijfscultuur gehad en als men in 
Tsjechië wil ondernemen, moet men de gevolgen daarvan in de gaten houden. De resultaten 
van onderzoeken, die ik voor het model van de Tsjechische bedrijfscultuur heb gebruikt, zijn 
gedeeltelijk ook door deze negatieve invloed van het communisme op het management 
beïnvloed. De respondenten kwamen zowel uit de oudere generatie, die in het communisme 
opgroeide, als uit de nieuwe generatie. Daarom kunnen de kenmerken van het model van de 
Tsjechische bedrijfscultuur niet algemeen geldig zijn. Aan de andere kant is zo'n model 
noodzakelijk voor de bepaling van verschillen tussen de Nederlandse en Tsjechische 
1 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
3 den Haan, M.: interview: 17.09. 2007 te Praag 
4 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
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bedrijfscultuur. Een analyse van deze modellen kan een beetje een beeld schetsen, van hoe 
men zich tegenwoordig in de ingewikkelde situatie in Tsjechië kan oriënteren. 
7.2. De analyse van cultuurverschillen tussen de Tsjechische en Nederlandse 
bedrijfscultuur; een vergelijking van theorie met praktijk 
In hoofdstuk 6 noemde ik de belangrijkste aspecten waarin de Tsjechische en Nederlandse 
bedrijfsculturen verschillen. Grotendeels kan men deze aspecten volgens mij verdelen in drie 
groepen. Ten eerste zijn er de aspecten die met relaties tussen mensen samenhangen, ten 
tweede is er het aspect van de communicatiecontext en ten derde het aspect van de 
tijdsbeleving en het werkmilieu. Deze verdeling heb ik gemaakt, omdat ik denk dat aspecten 
van tijdsbeleving en de communicatiecontext de concrete voorbeelden die in 7.2.1. staan 
beïnvloeden. Bovendien zijn ze zo belangrijk dat men ze ook apart moet omschrijven. Eerst 
zal ik de cultuurverschillen die met de relaties tussen mensen samenhangen analyseren. 
7.2.1. De analyse van cultuurverschillen in relaties tussen mensen 
In dit hoofdstuk zal ik de relaties tussen mensen als een aparte groep van de verschillen 
tussen de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur omschrijven. Bovendien zal ik hier 
andere aspecten analyseren, die volgens mij met de relaties tussen mensen zijn verbonden. 
Ik vind het handig om heel concrete dingen in één hoofdstuk te hebben. 
In zowel de Nederlandse als de Tsjechische bedrijfscultuur zijn voor de werknemers op het 
werk de relaties tussen mensen belangrijk. Wel hebben de relaties in elke bedrijfscultuur een 
andere waarde. Relaties zijn in Nederland belangrijk omdat de cultuur feminien en specifiek 
is. Men weet er dat goede communicatie op de werkplek meer winst kan betekenen.1 
Daarom wil men ook op het werk goede relaties met zijn collega's hebben. In Tsjechië zijn 
relaties op het werk een consequentie van de diffuse cultuur.2 Men versterkt in Tsjechië op 
het werk geen werkrelaties, maar relaties, die onder de categorie van persoonlijke relaties 
vallen. Dit is volgens mij een belangrijk verschil tussen de beide culturen. 
1 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
2 Svêtlfk, J.: Marketing pro evropsky trh (Marketing voor de Europese markt), Praha 2003 
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Toen ik vroeg naar hoe dit verschil zich in de praktijk manifesteerde, heb ik heel veel 
reacties ontvangen. De Nederlandse ondernemers en de specialisten op het veld van 
cultuurverschillen denken dat voor Tsjechen de relaties ontzettend belangrijk zijn. Dit is niet 
alleen binnen het bedrijf zo, maar ook van buitenaf merkbaar. Bijvoorbeeld tijdens de 
onderhandelingen met zakelijke partners.1 De Tsjechische ondernemers willen eerst een 
vertrouwensrelatie met hun partners hebben voordat ze komen tot de handel en een 
bespreking van overeenkomsten. Nederlanders willen niet wachten tot er een 
vertrouwensrelatie zou kunnen ontstaan. Ze willen meteen de overeenkomst bespreken. Dit 
levert misverstanden op. Kenmerkend is ook hoe de persoonlijke relaties in Tsjechië tot de 
zakelijke wereld doordringen. Naar de mening van M. den Haan, die de secretaris-generaal 
van de Nederlandse Kamer van Koophandel in Praag is, zijn in Tsjechië: " ... de persoonlijke 
relaties belangrijker dan de zakelijke. Ik had bijvoorbeeld een afspraak met een 
burgermeester. Hij belde mij met een mededeling dat hij een half uur vertraging zou hebben, 
want hij kreeg een familiebezoek. Dat vond ik eerst heel vreemd. Maar nu, na zo veel jaren 
in Tsjechië ik begrijp het.,,2 
Een ander meer algemeen voorbeeld van hoe de persoonlijke relaties de werksfeer 
doorkruisen, zijn de persoonlijke telefoontjes op het werk. Het is normaal in Tsjechië om 
tijdens het werk vrienden of familieleden te bellen. Dit is in Nederland meestal niet 
acceptabel. De familierelaties zijn uit het oogpunt van Nederlandse ondernemers veel sterker 
in Tsjechië dan in Nederland. Voor Nederlandse managers is het normaal dat ze hun partner 
heel weinig zien. Dit is voor Tsjechen ondenkbaar.3 Het gevolg hiervan is ook dat mensen in 
het algemeen minder bereid zijn om te reizen. Ze willen vlakbij hun werk wonen, want dan 
hebben ze meer tijd voor de familie en vrienden. Dat vinden Nederlanders ondernemers 
ouderwets.4 
Het is in een Tsjechisch bedrijf gewoon dat werknemers vriendenclubs vormen en dat ze 
samen op vakantie gaan of samen uitgaan. Meestal zijn ze dus goede vrienden. Dat komt in 
Nederland niet zo vaak voor.5 
1 Roos, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
2 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
3 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
4 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
5 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
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Bovendien zijn de relaties tussen de medewerkers in Tsjechië persoonlijker, omdat de 
mensen daar over het algemeen voor een langere tijd bij één bedrijf werken dan in 
Nederland.1 Daarom hebben ze ook meer tijd om goed kennis te maken met elkaar. 
Tsjechen geven de voorkeur aan een doorlopende baan met de zekerheid van een goed 
salaris. In Nederland gaan mensen naar andere afdelingen om een hoger salaris of een 
betere werkpositie te krijgen. Als ze vaak van werkpositie wisselen willen ze geen 
vriendschap met hun collega's sluiten. 2 
Helaas heeft het feit dat in Tsjechië de persoonlijke relaties met de zakelijke relaties zijn 
verbonden ook een donkere kant. Het is een voedingsbodem voor de corruptie. De meeste 
Nederlandse ondernemers klaagden heel veel over corruptie.3 Het klopt dat als men in 
Tsjechië goede contacten heeft, het leven wat makkelijker is. Naar de woorden van Ronaid 
van Deelen de secretaris generaal van de Sanoma uitgeverij in Praag: "Als je mensen 
ergens kent, is het wat makkelijker om iets te bereiken. Als je nog wat cadeautjes geeft, 
helpt dat helemaal. Dit ken ik van Nederland niet.,,4 Gelukkig wordt het probleem van 
corruptie steeds vaker door de media besproken. Er is ook een groot verschil tussen de 
verschillende generaties. De jongere generatie heeft niet zo'n sterke corruptiecultuur als de 
oudere. 5 De manier van gerichtheid op de persoonlijke relaties is goed wat het familieleven 
betreft. Tsjechen ondersteunen hun familieleden meer dan Nederlanders. In het zakenleven 
brengt het helaas veel problemen met zich mee.6 
Als men de gezagstructuur gaat vergelijken, bestaat er zowel in Tsjechië als in Nederland 
een hiërarchisch systeem. In Nederland is dit systeem direct met de bedrijfsstructuur 
verbonden en met de verdeling van bepaalde taken, die de werknemers moeten voltooien. 
Dit is een kenmerk van het universalisme (zie hoofdstuk 3). In Tsjechië is de hiërarchie 
gedeeltelijk door de bedrijfsstructuur een gedeeltelijk door de relaties tussen mensen 
gevormd, want de Tsjechische cultuur is diffuus. De gezagsstructuur in Tsjechië staat op 
1 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
2 van den Vorst B.: interview: 25.09.2007 te Praag 
3 Petrus, $.: interview: 05.10. 2007 te Praag 
4 Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
5 Wijgers, F.: interview: 13.09.2007 te Praag 
6 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
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andere waarden dan in Nederland. Men zou dan kunnen verwachten er misverstanden en 
problemen in de interne interculturele communicatie in de Nederlandse bedrijven in Tsjechië 
zullen voorkomen. 
In de praktijk denken de meeste Nederlandse ondernemers dat de bedrijfsstructuur in 
Tsjechië meer hiërarchisch is. Volgens hen speelt de machtsafstand hierin een rol. De 
Nederlandse bedrijfsstructuur is breder en de belangrijke beslissingen worden er op lager 
niveau genomen. Men voert de beslissingen in Nederland meestal uit op het top niveau.1 
Terwijl in Tsjechië worden de meeste beslissingen op het hoogste niveau genomen en ook 
uitgevoerd. De hiërarchie in Tsjechische bedrijven wordt ten eerste beïnvloed door de regio 
waarin het bedrijf is gesticht. De bedrijfsstructuur in de bedrijven buiten grote steden is meer 
hiërarchisch. In Praag en Brno hebben mensen bijvoorbeeld minder moeite met een 
informele gezagstructuur. Terwijl men in de kleinere steden de voorkeur geeft aan de formele 
hiërarchische structuur.2 Een tweede bepalende factor die een rol speelt in de mate van 
hiërarchie in een bedrijf is de generatie.3 De jongere mensen zijn meer bereid te werken met 
een informeler gezagstructuur dan de oudere (35-plussers). Ten derde is het voor de mate 
van hiërarchie ook belangrijk waarmee men in het bedrijf is bezig. In een uitgeverij is 
bijvoorbeeld de gezagstructuur minder formeel dan in een productiemaatschappij. 
In de Nederlandse bedrijven in Tsjechië is de gezagstructuur meestal informeler en 
meer open, want die is vaak overgenomen van Nederland. ING in Tsjechië gebruikt de 
filosofie van ING in Nederland. Volgens Misja den Haan zijn de cultuurverschillen die daar 
toch opduiken met andere aspecten verbonden dan met de gezagstructuur. De Tsjechische 
medewerkers vinden het gezelliger als de machtsafstand niet zo sterk in het gezag aanwezig 
is als in het Tsjechische bedrijf. Vooral de mensen uit jongere generaties (dertigers) zijn er 
tevreden mee.4 Daarom willen de meeste jonge Tsjechen graag bij buitenlandse bedrijven 
werken. Dan hebben ze geen last van een te hiërarchische bedrijfsstructuur en van de ex-
communisten, die meestal bij de staatsbedrijven nog steeds aan de macht zijn. 
De meeste Nederlandse ondernemers hebben in Tsjechië een probleem om goed 
leidinggevend personeel te vinden. Er bestaat geen traditie in de stijl van leiding geven. 
1 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
2 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
3 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
4 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
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Volgens de Nederlandse ondernemers weten Tsjechen niet hoe ze leiding moeten geven.1 
Het is niet alleen een probleem van de oude maar ook van de jongere generatie. "Als één 
van de jonge getalenteerde medewerkers een leidinggevende zal worden van een groep 
mensen, wordt hij ineens een heel onaardige man. Als mensen hier (in Tsjechië) macht 
hebben ze beginnen ze zich anders gedragen.,,2 Dit wordt veroorzaakt door herinneringen 
aan slechte voorbeelden uit hun jeugd. Communisten gaven geen goed voorbeeld van 
leiderschap. Bovendien zijn kinderen in Tsjechië strikter opgevoed dan in Nederland. Ze 
hebben dus een voorbeeld van strikte leiding, waardoor ze zich als volwassen 
leidinggevende heel strikt tegenover hun ondergeschikte gedragen.3 
De machtsafstand en ook de status hebben invloed op de hiërarchie in de Tsjechische 
bedrijven. Status heeft in Tsjechië een belangrijker functie dan in Nederland. De functie van 
status wordt in Tsjechië bovendien door de hogere machtsafstand ondersteund. Het verschil 
in de scores van machtsafstand tussen Nederland en Tsjechië zijn niet zo groot (zie 
hoofdstuk 3). Aan de andere kant is de status in Nederland verworven en in Tsjechië 
toegeschreven. Volgens mij kan dit verschil veel misverstanden in de interculturele 
communicatie veroorzaken. De status speelt dankzij de diffuse cultuur in Tsjechië ook buiten 
het werk een rol. Een Nederlander houdt dit vaak niet goed in de gaten. Hoewel men in 
Nederland ook status kan hebben, is hij niet zo expliciet zichtbaar als in Tsjechië. 
Tutoyeren en vousvoyeren zijn voorbeelden van verschil in status en machtsafstand. 
Men zegt in Tsjechië tegen veel meer mensen "u" dan in Nederland. Dit verbaasde de 
meeste Nederlanders in Tsjechië. De heer Franta Wijgers is half Tsjech half Nederlander. 
Toch had hij toen hij werkte in de diplomatie, naar zijn woorden grote problemen met 
tutoyeren en vousvoyeren. Hij sprak Tsjechisch maar had geen gevoel voor, wanneer men 
"je" of liever "u" zou moeten zeggen. Als men in Tsjechië snel met tutoyeren aan de slag 
gaat, kan men de gesprekspartner beledigen. Bovendien kan een Nederlander in de ogen 
van een Tsjechische zakenman onbetrouwbaar lijken, want hij toont weinig respect voor zijn 
gesprekspartner.4 Volgens Misja den Haan is er wat tutoyeren en vousvoyeren betreft, wel 
verschil tussen de verschillende generaties merkbaar. De jongere mensen zijn meestal 
1 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
2 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
3 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
4 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
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minder formeel en beginnen sneller iemand met "je" aan te spreken, waar de ouderen het 
nog bij "u" houden. Wanneer de interculturele communicatie vooral in het Engels loopt en 
niet in het Tsjechisch of Nederlands, is er geen probleem met tutoyeren en vuosvoyeren 
meer. Toch duiken er steeds de problemen op, die met de status zijn verbonden. "Het 
statusaspect lijkt zich alleen aan de oppervlakte te manifesteren en onbelangrijk te zijn. Maar 
in de werkelijkheid is het bepalend voor de besprekingen. Tsjechen spreken elkaar niet aan 
met de voornaam zoals Nederlanders dat doen. Voor een Tsjech is het te snel als een 
Nederlander hem direct bij de voornaam gaat aanspreken. Als Nederlanders dat niet in de 
gaten hebben kunnen ze op die manier iemand pushen. ,,1 Mekaar met respect behandelen is 
in Tsjechië heel belangrijk en betekent ook dat je niet confronterend bent. "Terwijl de 
Nederlandse kant dan denkt dat je achterbaks bent. Dat je niet direct zegt wat je denkt.,,2 Een 
Nederlander moet dus tijdens de zakelijke onderhandelingen opletten, of hij zich niet te 
informeel gedraagt. Volgens mij zal de status in de toekomst in Tsjechië een minder 
belangrijke rol spelen, want de jongere generatie gedraagt zich al minder formeel. Ronaid 
Deelen vindt het niet irritant, maar komisch dat iedereen elkaar in Tsjechië met titels 
aanspreekt. De jongere mensen gebruiken ook graag titels, want ze zijn trots op de titels. 
Titels gaan er naar zijn mening heel moeilijk uit. Wat de relatie baas en ondergeschikte 
betreft, vinden Tsjechen het heel moeilijk om een baas met een voornaam aan te spreken. 
Ivana van der Maas heeft lang in Nederland gewoond en het is voor haar geen probleem om 
de mensen snel te tutoyeren. "Ik heb alleen goede ervaring met tutoyeren. De mensen zijn 
dan meer open en kunnen makkelijker over allerlei zaken overleggen.,,3 Maar volgens haar 
moet men gevoelig zijn voor wie men snel met "je" kan aanspreken en wanneer het beter is 
om "u" te gebruiken. 
Behalve het tutoyeren en het gebruik van titels, is het verschil in status ook merkbaar in 
de manier hoe men zich tegen de jongere mensen en vrouwen gedraagt. De jongere 
mensen en vrouwen krijgen in de staatsbedrijven vaak heel weinig respect. Daarom willen 
ook de meeste vrouwen en jongeren bij de westerse bedrijven werken, want daar kunnen ze 
meer respect en waardering krijgen. 
1 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
2 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
3 van der Maas, 1.: interview: 02.10. 2007 te Praag 
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Een ander aspect waarin de Tsjechische en Nederlandse bedrijfsculturen verschillen is hoe 
men regels aanneemt. In Nederland eist men regels dankzij het universalisme en de 
specifieke cultuur. Terwijl in de Tsjechische bedrijfscultuur regels belangrijk zijn vanwege de 
hoge onzekerheidsvermijding en machtsafstand. In Tsjechië is men gewend aan regels, 
maar men heeft ook het gevoel, dat ze vooral formeel zijn. Een paar decennia van 
communisme heeft hier zeker een invloed op gehad. Om iets te kunnen bereiken was men 
gedwongen om regels te omzeilen. Bovendien zijn regels in Tsjechië ontwikkeld om mensen 
zekerheid te geven en niet om een bepaalde functie op te vullen. Terwijl in Nederland regels 
grotendeels functioneel zijn. 1 Als men dit in de praktijk onderzoekt, leidt het tot grote 
misverstanden op intern (binnen een bedrijf) maar vooral ook op extern (buiten een bedrijf) 
niveau van de interculturele zakelijke communicatie. In de ogen van Nederlandse 
ondernemers moet men zich aan regels houden. Nederlanders voelen zich gefrustreerd 
wanneer men zich in Tsjechië niet precies aan regels houdt. Het feit dat men in Tsjechië 
regels niet volgt, levert veel problemen op. Dit gebeurt vooral in onderhandelingen over 
verdragen tussen zakenpartijen. "Tsjechen willen vaak de afgesproken dingen veranderen 
naar de omstandigheden. Dit is niet acceptabel voor een Nederlander."2 Het is een 
verschillende manier van kijken. Voor Tsjechen is er altijd een mogelijkheid om dingen te 
veranderingen. Vooral als ze naar hun mening met goede argumenten komen. Goede 
argumenten voor een duurder product is bijvoorbeeld dat de prijzen van elektriciteit 20% 
hoger zijn geworden. Zoiets is voor een Nederlander ondenkbaar. Afspraak is afspraak. 
Maar Tsjechen denken: "het is fair en men moet het begrijpen". Volgens mij is dit een 
voorbeeld van het perspectief van diffuse cultuur van waaruit Tsjechen denken. In deze 
cultuur is alles met alles met elkaar verbonden. Terwijl Nederlanders de zaak bekijken vanuit 
de invalshoek van de specifieke cultuur. Bovendien zijn regels vaak verbonden aan 
bureaucratie. Zowel in Tsjechië als in Nederland bestaat verschrikkelijk veel bureaucratie. De 
hoeveelheid regels en bureaucratie waar men in het bedrijfsleven mee te maken heeft ligt 
vooral aan wat men doet. Sommige dingen duren in Tsjechië wat langer en andere duren 
wat langer in Nederland.3 Er bestaan dus veel regels in beide landen, maar de houding 
tegenover de regels is anders. Tsjechen hebben in het algemeen niet veel vertrouwen in 
regels.4 Dat leidt tot de situatie dat de regels soms te nauwkeurig worden gevolgd en soms 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
3 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
4 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
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niet. Bovendien is de wetgeving niet foutloos en als men toch iets volgens de wetgeving 
doet, kan het tot dwaze situaties leiden.1 De onzinnige regels tijdens het communisme en de 
hedendaagse slechte wetgeving hebben zeker invloed op het feit, dat men zich in Tsjechië 
niet altijd aan de regels houdt. 
De hoogte van het salaris is zowel voor Tsjechen als voor Nederlanders een belangrijke 
motivatie. In Tsjechië spelen bovendien speciale voordelen een rol, die men in het werk kan 
krijgen. De maaltijdcheques of de beschikbaarheid van een bedrijfsauto kunnen in het werk 
motiveren. Dit hangt samen met de toegeschreven status in Tsjechië. Men motiveert de 
werknemers in Nederland theoretisch vooral door prestatie.2 In Tsjechië motiveert men 
werknemers door een gevoel van veiligheid te scheppen. In Tsjechië was naar mijn idee tot 
nu toe weinig competitie op het werk. Daarom valt motivatie volgens prestatie daar een 
beetje tegen. Tijdens het communisme kon men door zijn talent en vermogen geen betere 
positie dan iemand anders krijgen. Alles was afhankelijk van de contacten. 
In de praktijk hebben mijn respondenten bevestigd dat men in Nederland mensen vooral 
door prestatie motiveert. Maar naar hun mening geldt dat ook voor Tsjechië. Vooral voor de 
jongere generaties en mensen uit grote steden. Als men de Tsjechische regionale bedrijven 
met Nederlandse vergelijkt wordt er in Nederland meer aandacht aan een ontwikkelingspad 
besteed. 3 De belangstelling voor een betere werkpositie is in Tsjechië afhankelijk van de 
hoogte van het salaris. Geld is in de ogen van de Nederlandse ondernemers nog meer 
motiverend in Tsjechië dan in Nederland. "In Tsjechië is motivatie een ander woord voor 
geld.,,4 Het salaris is steeds de belangrijkste motivatie, want het geeft de mensen zekerheid. 
Daarna komt pas de carrière. Met andere woorden is in Nederland de motivatie niet direct 
met geld verbonden. Als men de jongelui uit Nederland met jonge Tsjechen wil vergelijken, 
zijn de mensen die net de school verlaten in Tsjechië veel gemotiveerder. Ze waarderen het 
meer dat ze een kans hebben om een betere baan te krijgen dan hun ouders.5 Toch zijn de 
1 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
2 Claes, M.-T. & Gerritsen, M.: Culturele waarden en communicatie in internationaal 
perspectief, Busum 2002 
3 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
4 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
5 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
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jonge Tsjechen liever bij een bedrijf werkzaam dan dat ze zelf met een eigen onderneming 
aan slag gaan. Aan de ene kant verandert de wetgeving steeds en aan de andere kant wil 
men in Tsjechië minder risico nemen dan in Nederland. In het algemeen hebben jonge 
Tsjechen geen grote plannen, want ze denken dat het niet bereikbaar is. Ze hebben ook 
minder vertrouwen in het bestuur. Daarom is het een beetje moeilijker om ze te motiveren.1 
Met verschillende benaderingen van de Tsjechische en de Nederlandse cultuur tot relaties 
hangt ook een ander aspect samen. Er is een ander gebied waar een botsing tussen de twee 
culturen kan ontstaan; namelijk dat van samenwerken. Nederlanders zijn gewend om in een 
groep te werken. Bovendien is het in Nederland normaal om onder de leiding van 
verschillende bazen te werken. Tsjechen werken vooral zelfstandig en zijn gewend aan de 
leiding van meestal één baas. Het werk in projectgroepen is in Tsjechië moeilijk toe te 
passen omdat de communicatie tussen de medewerkers meestal niet goed functioneert. 
Volgens mij is dit het een gevolg van wantrouwen tegen over de anderen, dat tijdens de 
jaren van het communisme is ontwikkeld. De hoge score in het individualisme (zie hoofdstuk 
4) is daar een resultaat van. 
Bovendien is er een verschil in denkwijze tijdens het werkproces. Nederlanders denken 
vanuit het grote geheel en Tsjechen vanuit een detail, vanuit beperkingen.2 Tsjechen willen 
niet op iemand anders rekenen, want ze zijn bang dat die iets onverwacht zal doen, of zich 
niet aan zijn woord zal houden. Het probleem van samenwerken leidt er in Tsjechië toe dat 
mensen geen verantwoordelijkheid willen hebben. De Nederlandse ondernemer Bram van 
den Vorst formuleert het zo: "Veel mensen in Tsjechië hebben een eigen gebiedje en voelen 
zich niet verantwoordelijk voor wat de andere mensen doen." Dit levert veel problemen op in 
de werksfeer. Als er een probleem ontstaat distantieert iedereen zich ervan. "Tsjechen zijn 
niet gewend om met elkaar samen te werken en dat er soms beslissingen in een team 
worden genomen.,,3 Daarover waren meer Nederlandse ondernemers in Tsjechië het eens. 
Op basis van relaties en vriendschappen vormen de Tsjechen op de werksfeer kleine 
groepen, die tegen elkaar vechten. Dit is contraproductief. Bovendien bestaat er veel jaloezie 
tussen de medewerkers onderling. Men komt in Tsjechië veel tegen dat men gezellig met je 
praat, maar bij de koffiemachine aan een ander kwade dingen over je vertelt. "Babbelen 
1 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
2 SevCiková, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
3 van den Vorst, B.: interview: 25.09.2007 te Praag 
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achter de rug van mensen. Het is killing het bedrijf. ,,1 Dit hang met de sterke communicatie 
context samen. Men moet dus een gevoel voor het teamwerk in Tsjechië opbouwen. Het is 
lastig maar het leidt tot betere productiviteit. 
De beste baas in Nederland, zijn betekent niet de beste baas zijn in Tsjechië. In Nederland 
concentreert men zich voornamelijk op het zich niet autoritair gedragen. Een goede baas 
moet als een vriend optreden. In Tsjechië moet de baas vooral autoriteit hebben. Het 
luisteren naar de meningen van de anderen is ook van de baas gewenst, maar een baas 
moet met name een symbool voor zekerheid zijn. De baas moet dus zelf de belangrijke 
beslissingen nemen en op de meeste vragen een antwoord vinden. Dit hangt samen met de 
hoge onzekerheidsvermijding in Tsjechië. Deze benadering zal volgens mij veranderen, want 
de hoge onzekerheidsvermijding kan makkelijker ten opzichte van andere dimensies 
veranderen. Zo was namelijk hoger vanwege de val van het communisme en politieke crisis. 
Met de ontwikkeling van stabiele maatschappelijke omstandigheden zal ze dalen.2 Volgens 
de Nederlandse ondernemers in Tsjechië verwachten mensen er dat de baas de 
verantwoordelijkheid zal hebben en alle beslissingen zal nemen. De meeste Tsjechische 
bazen willen de beslissingen ook zelf nemen.3 
Wat de kritiek betreft bestaat er een groot verschil tussen de Nederlandse en Tsjechische 
aanpak. In Tsjechië is openbare kritiek beledigend. Directe kritiek voelt men als een aanval 
op de eer. Het is een gevolg van grotere machtsafstand. De mensen zijn er trots. Daarom 
probeert men om kritiek te vermijden. Meestal is kritiek daarom indirect en het liefst geeft 
men kritiek in schriftelijke vorm. Dit moet een Nederlander goed in de gaten houden, want 
voor Nederlanders is kritiek een gewone en functionele zaak.4 Openbare kritiek en direct 
gedrag tegen anderen, kan tot een conflict met de Tsjechische medewerkers en 
zakenpartners leiden. 
1 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
2 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
3 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
4 Wijgers, F.: interview: 13.09.2007 te Praag 
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In de praktijk hebben de Nederlandse ondernemers in Tsjechië wel problemen met 
kritiek. Nederlanders zijn heel direct en soms bot. Daarom lijken ze heel confronterend. 
Ze moeten leren dat men de Tsjechische medewerkers voorzichtig moet kritiseren, want 
Tsjechen nemen snel dingen verkeerd Op.1 Bovendien zeggen ze niet hardop dat ze dat 
beledigend vinden. Maar ze vergeten het niet en uit hun oogpunt was het een 
onrechtvaardigheid. Als ze een kans krijgen om de onrechtvaardigheid terug te spelen, dan 
doen ze het ook.2 
De visies op kritiek verschillen vooral voor wat de feedback betreft. In Tsjechië bestaat 
er bijna geen feedback. Mensen nemen alle kritiek heel persoonlijk. Voor een Nederlander 
maakt het niet uit om tegen zijn baas te zeggen dat hij het niet met hem eens is. Terwijl een 
Tsjech nooit openlijk zijn baas kritiseert. Als men in Nederland iemand kritiseert mogen er 
ook allemaal collega's bij zitten. Dit is geen probleem. In de Tsjechische cultuur is kritiek 
beledigend daarom is het belangrijk om iemand niet in het bijzijn van zijn collega's te 
kritiseren. De manier waarop men in Tsjechië met kritiek aan de slag gaat is een mooi 
voorbeeld van hoe voorzichtig men met kritiek moet omgaan. Als men iemand wil 
bekritiseren begint hij: In het Tsjechisch zegt men: "Nezlob se na mne, ale ... "- "Wordt niet 
boos op mij, maar ... " In feite is hij, die dit zegt, zelf boos, maar vraagt de andere om niet 
boos te zijn.3 Het is volgens Misja den Haan een grappige manier om kwaadheid uit te 
drukken. 
Tsjechen zijn in het algemeen meer op schriftelijke communicatie gericht dan 
Nederlanders,4 maar wat de schriftelijke kritiek betreft, daar hebben de Nederlandse 
ondernemers in Tsjechië geen ervaring ermee. 
7.2.2. De analyse van cultuurverschillen in de communicatiecontext 
In het hoofdstuk 4 heb ik omschreven hoe de Nederlandse en Tsjechische cultuur in de 
communicatiecontext verschillen. Voor de Tsjechische bedrijfscultuur is een hoge context 
1 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
2 Wijgers, F.: interview: 13.09.2007 te Praag 
3 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
4 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
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van de communicatie typerend terwijl voor de Nederlandse een kleine context van de 
communicatie typerend is. Volgens mij hangt de hoge communicatiecontext samen met de 
hogere onzekerheidsvermijding en machtsafstand. Bovendien kan men zeggen dat de hoge 
communicatiecontext vooral in diffuse culturen voorkomt. 1 Het gevolg daarvan is dat 
Nederlanders binnen en ook buiten het werk heel open en direct zijn. Terwijl dat bij Tsjechen 
niet het geval is. Tsjechen wachten met reacties af of reageren soms liever niet. Ze zijn van 
mening dat men de dingen uit de context kan begrijpen. Inderdaad is de manier van de 
communicatie met de relaties tussen mensen verbonden en werken de aspecten, die ik 
hierboven heb omschreven, door. Ik wil de context van de communicatie benadrukken en 
daarom heb ik er een apart hoofdstuk over. Volgens mij houden de Nederlandse 
ondernemers in Tsjechië niet goed in de gaten dat hun werknemers niet direct en open in de 
verbale communicatie kunnen zijn. Daardoor kan de effectiviteit van het werk van 
werknemers kleiner worden. Er is meestal geen taalprobleem, want de communicatie loopt in 
het Engels. Helaas kan dit feit de problemen veroorzaakt door de verschillende 
communicatiecontext, verbergen. Mensen denken dat ze elkaar goed verstaan, maar ze 
hebben andere uitgangspunten. Na de revolutie kenden niet zo veel mensen in Tsjechië 
Engels daarom gebruikte men vaak tijdens de onderhandelingen een tolk.2 De tolk kon 
bovendien helpen misverstanden te ontmaskeren. Trouwens, toen men een tolk gebruikte, 
hadden de beide zakenpartners meer tijd om over de dingen na te denken. Tegenwoordig 
worden tolken niet vaak meer uitgeschakeld bij onderhandelingen. Dus men kan verwachten 
dat er meer misverstanden, veroorzaakt door de verschillende communicatiecontext, zullen 
voorkomen. 
Toen ik de geïnterviewden naar hun problemen in communicatie vroeg, hebben de 
meesten geantwoord dat Tsjechen gesloten zijn en Nederlanders open. De houding van 
Nederlanders tijdens de onderhandelingen is heel direct, terwijl Tsjechen afwachten, 
luisteren en weinig reacties op de Nederlandse voorstellen tijdens de gesprekken geven. 3 
Nederlanders denken dat hun zaken partners ook direct moeten zijn, maar dat is niet het 
geval bij de Tsjechen. Tsjechen luisteren naar de voorstellen en kijken een beetje de kat uit 
de boom. Nederlanders denken daarom al gauw, dat de Tsjechen het met alles eens zijn. 
1 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
2 SevCfková, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
3 Sevéfková, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
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Bovendien is er ook in Tsjechië wat de communicatiecontext betreft een verschil tussen 
de generaties. Mensen uit de oudere generatie zeggen meestal niet wat ze denken, maar de 
jongeren hebben dat veel minder. Bij de oudere mensen moet men dus voorzichtig zijn en 
niet al te direct. 1 De meeste Nederlanders hebben over alles een mening en denken soms 
dat ze alles kunnen zeggen. Zoals gezegd is directe kritiek in Tsjechië ongewenst. Daarom 
denken Tsjechen vaak dat Nederlanders brutaal zijn. "Soms is het beter om even te 
nadenken en dan iets te zeggen, want anders kan men iemand beledigen.": zegt R. Van 
Deelen. "Als ik moet generaliseren, dan denk ik dat de Tsjechen steeds iets meer nadenken 
voor ze iets zeggen. Een Nederlander gooit alles op de tafel,": geeft hij toe. 
Wat de Nederlandse ondernemers in Tsjechië tegenvalt is dat hun medewerkers heel 
weinig tegen hun baas zeggen. Ze zeggen hem niet wat ze vinden.2 De baas weet dan ook 
niet of ze het met hem eens zijn of niet. ''Toen ik pas hier kwam was dat anders. Ik was een 
Nederlander en ik was gewend dat als ik wat vertelde en iemand het er niet mee eens was 
dat hij dat dan wel zegt. De mensen zeiden altijd "ja". En dan later krijg ik het werk terug."3 
Het is een voorbeeld hoe de Tsjechische medewerkers bang kunnen zijn om iets ongezelligs 
tegen de baas te zeggen. Ze wachten af tot de baas zelf komt en hen vraagt wat er gebeurd 
is. "Als bijvoorbeeld een machine in Nederland kapot gaat, zal de medewerker zelfstandig 
actie ondernemen en de zaken regelen, terwijl in Tsjechië de mensen wachten tot de 
manager iets doet.,,4 Bram van der Vorst kent een voorbeeld van een Nederlandse 
ondernemer die een recycling bedrijf in Tsjechië wilde beginnen. Hij nam een lokale dame 
aan om het bedrijf te leiden. Eerst ging het goed want hij kwam heel vaak langs in Tsjechië 
en kon op alles toezien en de beslissingen nemen. Vervolgens kwam de milieu-inspectie 
langs en zei dat er een paar dingen aangepast moeten worden. De Nederlander was er toen 
niet. De milieu-inspectie kwam nog een keer langs en opmerkelijk genoeg was er niets 
geregeld. Dus het bedrijf werd gesloten. Dit is een voorbeeld van een communicatiefout. De 
vrouw was bang om de baas te bellen en wilde ook niet zelf het besluit nemen. 
Dezelfde situatie gebeurt tijdens gesprekken tussen zakenpartners. Het zijn vooral 
Nederlanders die aan het woord zijn. Tsjechen luisteren slechts en denken na en geven 
maar weinig reactie. Nederlanders gaan dan terug naar huis en ze denken dat alles goed is 
1 Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
2 van het Bolscher, R.: interview: 01.10.2007 te Praag 
3 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
4 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
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afgesproken, want de Tsjechen hadden geen bezwaren. Dan komen ze weer naar Tsjechië 
en zijn er verbaasd over, dat er geen stappen van de Tsjechische kant werden genomen. 
Voor Tsjechen is het ongebruikelijk om direct in het begin te zeggen, dat het ze helemaal niet 
goed lijkt. Ze denken dat het onbeleefd is om in het begin zo te reageren. Aan de andere 
kant zijn Nederlanders verbaasd en denken dat Tsjechen niet oprecht zijn. 
Tsjechen kunnen naar de mening van de Nederlandse ondernemers niet goed 
communiceren. Men ziet het in de diensten. De meeste mensen die daar werken, zijn 
klantonvriendelijk. Naar mijn menig zijn de Nederlanders veel beter opgevoed in de manier 
hoe men met de cliënten of zakenpartners moet communiceren. Bovendien kunnen ze zich 
zelf veel beter presenteren dan de Tsjechen.1 Tsjechen gooien vaak hun slechte 
eigenschappen eerst op de tafel.2 Dit is een totaal verkeerde houding. Als men bijvoorbeeld 
een baan wil krijgen, moet men leren om zijn goede eigenschappen aan de man te brengen. 
7.2.3. De analyse van cultuurverschillen in tiidsbeleving en de beleving van de 
omgeving 
Het feit dat men 'tijd' in Nederland anders dan in Tsjechië beleeft, is gemakkelijk te vast 
te stellen. Kom je te laat op een afspraak met een Nederlander,dan zal je zeker kritische 
blikken ontvangen. In Nederland moet ook een student een eigen agenda hebben. Terwijl 
men in Tsjechië spreekt van 'academisch kwartiertje'. Namelijk, als men vijftien minuten later 
komt is dat nog steeds binnen de grens. In Tsjechië gebeurt het vaker dat mensen later op 
een afspraak komen. 3 Dit is een verschil tussen polychrone en monochrone cultuur. Een 
ander aspect van de polychrone cultuur in Tsjechië is, dat men gewend is om meer dingen 
tegelijk te doen. Dit geldt ook voor de werkplek.4 Men kan in Tsjechië rekenen met een 
mogelijke vertraging, maar aan de andere kant kan men de werknemer meer taken ineens 
geven. 
Wat naar mijn mening voor de Nederlandse ondernemers een hinderpaal is, is de 
kortetermijngerichtheid. Tsjechische partners worden vaak bekritiseerd vanwege het feit, dat 
1 van der Maas, 1.: interview: 02.10. 2007 te Praag 
2 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag, Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
3 SevCfková, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
4 Svetlfk, J.: Marketing pro evropsky trh (Marketing voor de Europese market), Praha 2003 
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ze direct winst willen krijgen. 1 Deze benadering is volgens Nederlanders kortzichtig en niet 
economisch voordelig. Een Nederlander moet dit goed in de gaten houden en proberen voor 
zijn Tsjechische partner de toekomstige winst te benadrukken. De kortetermijngerichtheid is 
volgens mij een gevolg van de politieke onstabiliteit en ook van een hogere 
onzekerheidsvermijding. De filosofie was voor decennia in Tsjechië: beter één vogel in de 
hand dan tien in de lucht. 
Vanuit de theoretische benadering, maar ook uit het oogpunt van de praktijk, heeft het 
verschil in tijdsbeleving veel invloed op het bedrijf. Dat hebben me de meeste Nederlandse 
ondernemers in Tsjechië bevestigd. Naar hun menig is er in Tsjechië meestal minder stress 
dan in Nederland. De Tsjechische benadering is, dat men de dingen ook morgen kan doen. 
Deze houding tot tijdsbeleving kan naar de regio's of type van bedrijven heel verschillend 
zijn. Bij staatsbedrijven of buiten de grote steden in regio's ligt het werktempo veel lager. "Er 
is een verschil tussen het Tsjechische plattenland en Nederland. Maar wat Praag betreft: ik 
zie er bijna geen verschil. Praag is een westerse stad.,,2 
Helaas leidt het langzamere werktempo ertoe dat de mensen in Tsjechië minder 
productief zijn. Naar de mening van sommige Nederlandse ondernemers zijn ze maar half zo 
productief als in Nederland. Aan de andere kant blijven Tsjechen vaak ook na de 
kantooruren op het werk. Als men de Nederlanders en Tsjechen met elkaar vergelijkt, dan 
werken de mensen in Tsjechië langer, maar zijn iets minder productief, dus aan het eind is 
sprake van bijna hetzelfde resultaat. 3 Bovendien zijn de Tsjechische werknemers veel 
goedkoper dan de Nederlandse, dus kan een bedrijf zich in Tsjechië permitteren om meer 
medewerkers te hebben. Uitgaven aan salarissen van de mensen blijven in Tsjechië veel 
kleiner dan in Nederland. "Het salaris van een arbeider in Tsjechië kost mij bijna een vierde 
van het salaris van de Nederlandse werknemer.,,4 De Nederlandse ondernemers waren ook 
verbaasd dat Tsjechen een wat langere pauzes tussen de middag hebben. In Nederland eet 
men een broodje en dat is het. Terwijl in Tsjechië de meeste werknemers één uur pauze 
nodig hebben voor een soep, hoofdgerecht en een lekker dessert. Wanneer ze dan langer 
werken zien de Nederlanders daar geen probleem in. 
1 Brenninkmeijer, C.: Onbekend en toch bemind, Amsterdam 2003, doctoraalscriptie aan de 
Rijksuniversiteit Groningen 
2 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
3 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
4 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
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Een Nederlander begrijpt niet dat een Tsjech later naar een afspraak komt met de uitleg 
van de reden. Nederlanders zijn niet geïnteresseerd in verklaringen. 1 Ze leven meer volgens 
de agenda en men moet zich aan de afspraken houden. 
De andere tijdsbeleving heeft bovendien te maken met het feit, dat men in Tsjechië 
afwacht voordat men besluit om een zaak met iemand af te sluiten. Dit begrijpt de 
Nederlander helemaal niet. Uit hun oogpunt zijn Tsjechen wat zaken betreft geen echte 
ondernemers. "Een ondernemer kan niet afwachten. Hij ziet een kans en hij grijpt die.,,2 Het 
feit dat Tsjechen afwachten tot ze iemand kunnen vertrouwen, is een resultaat van de 
gerichtheid op de persoonlijke relaties en onzekerheidsvermijding. Het kost wat tijd voor er 
een relatie wordt gesloten en voordat Tsjechen de Nederlandse zakenpartners beginnen te 
vertrouwen. "In principe is iedereen een vijand totdat ze langzaam maar zeker uitvinden of ze 
iemand kunnen vertrouwen.,,3 Volgens de Nederlandse ondernemers geeft leidt dit tot een 
enorme achterstand in de ontwikkeling van relaties tussen de medewerkers onderling en de 
zaken partners. 
In Tsjechië is onderhandelen een proces waarin men meer tijd moet investeren. Dit 
weten de meeste Nederlanders niet voordat ze naar Tsjechië komen om zaken te doen. 
Nederlanders zijn meestal goed voorbereid en ongeduldig. Ze denken dat alles ineens goed 
besproken moet worden. Ze willen na de onderhandeling meteen de zaak afronden. 
Tsjechen nemen de tijd om in de relatie te investeren. Men is gewend in Nederland om 
effectiever te werken. Daarom proberen Nederlanders om in één of twee gesprekken de 
zaken allemaal op een rijtje te krijgen. Verder de beslissingen nemen en dan, hup, naar de 
volgende stap, bijvoorbeeld een proefproductie draaien of iets dergelijks. Dit gaat de 
Tsjechische kant te snel. Tsjechen gaan op de rem staan en willen nog even erover 
nadenken.4 Uit het oogpunt van Tsjechen zijn Nederlanders te "pushy". Deze houding dat 
men snel tot beslissingen moet komen, is voor Tsjechen een verdacht. Een voorbeeld van de 
snelheid en effectiviteit die de Nederlanders willen is, wanneer de Nederlandse ondernemers 
de Nederlandse kamer van koophandel vragen om een programma voor ze te maken. Ze 
willen meestal dit programma dat vijf dagen zou kunnen duren zo spoedig mogelijk 
afhebben, het liefst in één dag, want tijd is geld. Helaas hebben de Nederlanders dan niet 
1 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
2 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
3 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
4 den Haan, M.: interview: 17.09. 2007 te Praag 
90 
genoeg tijd over voor de gesprekken met Tsjechische zakenpartners. De Tsjechen krijgen 
dan een slechte indruk. Nederlanders kwamen toch goed voorbereid, maar ze moesten 
binnen een uur weg. Dit is voor Tsjechen in principe onbegrijpelijk, want ze hebben echt de 
tijd voor hun zakenpartners genomen.1 
Als Tsjechen zaken gaan doen, willen ze zekerheid hebben en daarom dubbelchecken ze 
alles. Dit kost ze ook best veel tijd.2 Voor Nederlanders betekent een dubbelcheck echter 
alleen maar een vertraging van de handel. 
Verder denken de Nederlandse ondernemers, dat de mensen in Nederland beter 
georganiseerd zijn dan in Tsjechië. Nederlanders kunnen beter zelf plannen.3 Doordat 
mensen makkelijker naar elkaar toelopen en meer samenwerken, lijkt het dat ook de 
processen efficiënter plaatsvinden.4 
Wat het werktempo betreft: dat verschilt van regio tot regio en hangt af van het soort 
bedrijf.. Maar het werktempo wordt in het algemeen in Tsjechië steeds sneller en de 
productiviteit wordt steeds beter.5 
7.3. Analyse van de aspecten die tijdens het onderzoek aan het licht kwamen 
In het hoofdstuk 7 heb ik op basis van de theorie een paar aspecten gevonden, waarin de 
Tsjechische bedrijfscultuur het meest van de Nederlandse verschilt. Tijdens mijn onderzoek 
heb ik nog een ander belangrijk aspect gevonden, waarin de culturen verschillen. 
In de beschrijving van dit aspect zal ik voor een andere benadering kiezen dan in deel 
6.2. Ik zal direct met de beschrijving beginnen, hoe zich dit verschil in de praktijk uit en 
daarna zal ik proberen om een theoretisch verklaring voor dit verschil te vinden. 
A"e Nederlandse ondernemers, die heb ik geïnterviewd (zie bijlage 4), waren verbaasd 
dat de Tsjechische werknemers zo weinig eigen initiatief hebben. Uit hun oogpunt was het 
1 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
2 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
3 van het Bolscher, R.: interview: 01.10.2007 te Praag 
4 van den Vorst, B.: interview: 25.09. 2007 te Praag 
5 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
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bijna onmogelijk om een open en participatief overleg te creëren.1 Men meent in Tsjechië 
van de kant van werknemers laksheid aan te treffen. Zoals bijvoorbeeld: "Het is niet mijn 
bedrijf, het is jouw bedrijf,2 Betrokkenheid en verantwoordelijkheid is er veel minder dan in 
Nederland. De mensen kunnen vaak niet zelfstandig werken. Ze wachten op wat zal de baas 
zeggen dat ze moeten doen. "Ik zeg de mensen dat ze zelfstandig moeten werken. Ze 
moeten iets doen niet omdat ik heb gezegd dat ze iets moeten doen, maar omdat het moet 
gebeuren.,,3 Maar mensen wachten liever op bevelen dan zelfstandig aan de slag gaan. Het 
verschil tussen de generaties speelt hierin ook een rol. De jongere mensen (ongeveer onder 
dertig) zijn bereid om veel meer eigen initiatief te nemen dan mensen uit de oudere 
generaties.4 
Volgens mij is er te weinig eigen initiatief van de Tsjechische werknemers, vanwege het 
hoge individualisme, hogere machtsafstand en onzekerheidsvermijding. Aan de andere kant 
zijn mensen in Nederland bereid om meer eigen initiatief te tonen dankzij de kleine 
machtsafstand, het individualisme en specifieke cultuur. Ik heb al over het individualisme in 
Tsjechië geschreven dat een beetje anders is dan in Nederland. Het hoge individualisme is 
in Oost-Europa (ook in Tsjechië) door de politieke ontwikkelingen beïnvloed. 5 Dat is dus 
anders dan in Nederland. Als men tijdens het communisme iets meer wilde bereiken, moest 
men het zelf verwerven. Dit kon men doen vooral op kosten van de staat of in andere 
woorden, op kosten van het bedrijf. Men is dus gewend om zo veel mogelijk van het bedrijf 
voor zichzelf te graaien. Na de Fluwelen revolutie ontstond er een passend term 
"uittunnelen". Deze term is met de avontuurlijke ondernemers verbonden, die na de revolutie 
veel geld uit staatsbedrijven hebben weggedraineerd. Volgens mij verbeeldt deze term goed 
de houding van de meeste mensen ten opzichte van het bedrijf waar ze werken. 
Bovendien denk ik, dat mensen in Tsjechië steeds een beetje bang zijn om eigen 
initiatief te laten zien, want ze denken dat dit als een afbreuk van de hiërarchie binnen het 
bedrijf kan worden. Competitie was, wat de werkposities betreft tijdens het communisme 
ongewenst.6 Eigen initiatief kan door de collega's negatief worden beoordeeld. Bijvoorbeeld 
1 den Haan, M.: interview: 17.09. 2007 te Praag 
2 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
3 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
4 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
5 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
6 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur, Praha 2005 
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als een poging om iets meer te willen hebben dan de anderen. Deze benadering druiste 
totaal tegen de communistische denkwijze in. 
Wat de eigen initiatief betreft, is er ook een verschil tussen de generaties. Jongere 
Tsjechen zijn bereid om meer eigen initiatief aan de dag te leggen.1 Toch zijn ze nog steeds 
de kinderen van hun ouders die tijdens het communisme zijn opgereid en erdoor beïnvloed 
zijn. Daarom is de communistische manier van denken tot op vandaag in de maatschappij 
aanwezig. 
Hoofdstuk 8: Resultaten van de analyse en oplossingen 
8.1. Resultaten van de analyse van cultuurverschillen 
8.1.1. Resultaten van de analyse van cultuurverschillen met betrekking tot de relaties 
tussen mensen 
De Relaties tussen mensen op het werk zijn in Nederland anders dan in Tsjechië. Alle 
Nederlandse ondernemers vinden dit merkwaardig. Het verschil in de relaties tussen 
mensen, brengt meer problemen met zich mee dan men zou verwachten. Dit veroorzaakt 
vooral misverstanden tijdens de onderhandelingen tussen Tsjechische en Nederlandse 
zakenpartners. De Tsjechische zijde wil met zijn partner vriendschap sluiten. Pas als er 
vriendschap is ontstaan wil men in Tsjechië zaken doen. Een goede relatie is voor de 
Tsjechen een symbool van vertrouwen. De Nederlandse zijde begrijpt dit niet. Nederlanders 
willen geen tijd verspillen aan het aanknopen van relaties. Uit hun oogpunt is dat niet 
praktisch. Maar als er geen relaties worden aangeknoopt, komen zakelijke onderhandelingen 
meestal niet tot stand. De eerste onderhandelingen zijn daarbij heel belangrijk. 
Ook binnen het bedrijf kan zich dezelfde probleem van het onderschatten van het 
belang van relaties in Tsjechië, voordoen. Voor de Tsjechische medewerkers komt de familie 
meestal op de eerste plaats en pas dan het werk. Een Nederlandse werkgever zal zich 
1 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
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wellicht verbazen zijn over het excuus van een werknemer die niet naar het werk kon komen, 
omdat iemand uit zijn familie problemen had. Voor een Nederlander staat het werk op de 
eerste plaats en pas dan komt het privéleven. 
Toch kunnen de problemen met de verschillende ijk op relaties binnen het bedrijf niet 
zo'n grote schade veroorzaken als tijdens zakelijke onderhandelingen. 
Hoewel relaties tussen mensen in Tsjechië belangrijk zijn, kunnen Tsjechen niet goed 
samenwerken. Tsjechen werken vooral zelfstandig en onder leiding van maar één baas. 
Nederlandse ondernemers die naar Tsjechië komen, zijn gewend om in een bedrijf 
werkgroepen te maken en een gezagstructuur te creëren waarin men onder leiding van 
meerdere bazen zal werken. Ze zijn dan verbaasd dat hun Tsjechische werknemers niet zo 
effectief werken. Het feit dat Tsjechen niet goed kunnen samenwerken, kan zorgen voor 
ernstige problemen in een bedrijf. Dit kan veel schade toebrengen en de productiviteit 
merkbaar verlagen. 
De informele gezagstructuur die de meeste Nederlandse bedrijven in Tsjechië hebben, levert 
niet veel interculturele problemen op. De Tsjechische gezagstructuur is meer hiërarchisch 
dan in Nederland. Maar vooral jongeren willen toch ook liever in de bedrijven met een 
informele gezagstructuur werken. In de toekomst zal volgens mij de gezagstructuur in 
Tsjechië steeds minder formeel zijn. Dus dit verschil tussen de Tsjechische en Nederlandse 
bedrijfsculturen zal steeds minder misverstanden veroorzaken. Het behoud van een sterke 
hiërarchie is voor een bedrijf noch functioneel noch effectief. Het roept slechts conflicten op 
zowel tussen de leidinggevenden als tussen de werknemers.1 
Met de gezagstructuur hangt ook de manier samen waarop zich volgens Tsjechen en 
Nederlanders de beste baas moet gedragen. Tsjechen willen een autoritaire baas die zelf 
beslissingen neemt, maar Nederlanders niet. Dit verschil kan voor nogal wat problemen 
zorgen binnen een bedrijf. Volgens mij zijn dit geen erge problemen. Aan de ene kant kan 
men altijd makkelijker wennen aan een baas die vriendelijker is dan aan een autocraat. Aan 
de andere kant is het moeilijker om te leren dat men ook zelf beslissingen kan nemen en dat 
1 Novy, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
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men er niet altijd mee op de baas hoeft te wachten. Het is minder problematisch voor 
Nederlandse ondernemers in Tsjechië om aan de grotere machtsafstand te wennen omdat 
die meestal leidinggevende posities hebben. Wel kan er een probleem ontstaan als ze een 
ondergeschikte positie in het bedrijf moeten innemen, als de Tsjechische baas zich 
bijvoorbeeld tegen zijn Nederlandse werknemer autoritair gedraagt. 
Voor de Nederlandse ondernemers is het moeilijk om een goede Tsjechische baas te 
vinden. Tsjechen zijn niet goed opgeleid in de manier waarop men leiding moet geven.1 Het 
is dan ook de taak van universiteiten en instituten voor hoger onderwijs om goede managers 
op te leiden. 
Het verschil in status brengt veel interculturele misverstanden en problemen met zich mee. 
Tsjechen gedragen zich beleefd tegenover elkaar en ze willen dat hun zakenpartners zich 
ook beleefd gedragen. Dit moeten Nederlanders goed in de gaten houden. Zowel de jongere 
als de oudere Tsjechen gebruiken vaak titels. Tutoyeren en iemand met "u" aanspreken 
speelt bijna geen rol in de interculturele misverstanden, omdat mensen met elkaar vooral 
Engels praten. Maar het is wel belangrijk of men iemand met zijn voornaam aanspreekt. 
Nederlandse ondernemers zouden hun Tsjechische collega's niet direct met een voornaam 
moeten aanspreken. De ergste misverstanden, die de Nederlandse ondernemers in de 
praktijk aantreffen en die door de cultuurverschillen in status worden veroorzaakt, ontstaan 
op het niveau van interculturele communicatie tussen de zakenpartners. Tijdens 
onderhandelingen moet men opletten dat men zich beleefd gedraagt. 
Het feit dat in Tsjechië en Nederland veel regels voorkomen is geen zaak die tot 
misverstanden kan leiden. Het probleem zit in de houding van de mensen tegenover regels. 
Tsjechen omzeilen graag de regels en bovendien houden ze zich er niet aan. Dit zorgt voor 
de Nederlandse ondernemers vaak voor heel lastige situaties. Nederlanders moeten dit goed 
in de gaten houden. 
Mensen in Tsjechië kunnen een beetje anders worden gemotiveerd dan in Nederland. Men 
kan Tsjechische werknemers meer met salaris motiveren dan met een betere werkpositie. 
1 Novy, 1.: Interkulturálnf management: Lidé, kultura a management (Intercultureel 
management: Mensen, cultuur en management), Praha 1996 
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Dit verschil in motivatie is niet zo belangrijk en zal niet tot grote misverstanden en problemen 
in de interculturele communicatie leiden. Uit het praktische onderzoek blijk dat het kleine 
verschil in de motivatie ook geen probleem is. 
De houding tegenover kritiek is in Tsjechië totaal verschillend van Nederland. Nederlandse 
ondernemers moeten goed in de gaten houden dat kritiek voor een Tsjech als beledigend 
kan ervaren worden. Kritiek is in Tsjechië niet functioneel en geen bewijs van een directe en 
oprechte houding. Dit verschil in kritiek geven kan zowel tijdens de onderhandelingen als 
binnen het bedrijf veel misverstanden veroorzaken. Nederlanders zeggen het direct als ze 
iets onjuist vinden en ook tijdens de eerste onderhandelingen. Dit is voor Tsjechen 
onacceptabel. Tsjechen nemen dat dan vaak persoonlijk. De situatie kan zo ver gaan dat 
Tsjechen geen zaken met Nederlanders meer willen doen. 
Binnen een bedrijf in Tsjechië kan de verschillende houding tegenover kritiek een slechte 
relatie tussen de baas en zijn werknemer creëren. Dit levert niet zo veel schade op als 
tijdens de zakelijke onderhandelingen, maar toch vermindert het de productiviteit. 
Ik wil aan de resultaten van de analyse van cultuurverschillen met betrekking tot de relaties 
tussen mensen nog het probleem van het eigen initiatief toevoegen. In de theoretische 
beschrijving van onderzoeken naar cultuurverschillen wordt dit aspect nooit besproken, 
terwijl het toch in de praktijk voorkomt. Volgens de geïnterviewde Nederlanders zijn Tsjechen 
niet genoeg betrokken bij het bedrijf en voelen ze weinig verantwoordelijkheid voor de 
onderneming. Dit zorgt vooral binnen het bedrijf voor grote problemen. Werknemers wachten 
meestal op bevelen en gaan niet vaak zelf met iets aan de slag. Men moet ze daarom vaak 
controleren. Dit probleem wordt nog versterkt door het feit dat Tsjechen niet goed kunnen 
samenwerken. 
In de communicatie tussen zakenpartners kan het gebrek aan eigen initiatief aan 
Tsjechische zijde ertoe leiden dat Nederlanders gaan denken dat Tsjechen niet creatief zijn. 
Dat is onjuist. Tsjechen zijn heel creatief, doordat ze weinig eigen initiatief tonen proberen ze 
te vermijden dat men ze creatief zou kunnen vinden. Ze wachten af en denken dat eigen 
initiatief niet door de andere zijde wordt gewenst. 
8.1.2.Resultaten van de analyse van cultuurverschillen in de communicatie context 
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De manier waarop men in Nederland en in Tsjechië communiceert, is volgens mij het 
belangrijkste verschil dat bovendien ook de grootste misverstanden veroorzaakt. De 
afwachtende en assertieve houding van Tsjechen tijdens onderhandelingen valt 
Nederlanders tegen. Aan de andere kant zijn Tsjechen verbaasd over de directe houding van 
Nederlanders en voelen zich daardoor onder druk gezet. Onderhandelingen tussen twee 
zaken partners kunnen niet goed verlopen als ze een communicatieprobleem hebben. 
Taalvaardigheid speelt hierin een marginale rol. Het is vooral het verschil in 
communicatiecontext dat de meeste misverstanden veroorzaakt zowel binnen als buiten het 
bedrijf. Dit blijkt uit de verschillende interviews die ik met de Nederlandse ondernemers heb 
gehouden. 
Voordat men een onderhandelingsgesprek aangaat, moet men er rekening mee houden 
dat er problemen met de communicatiecontext kunnen ontstaan. 
8.1.3.Resultaten van de analyse van cultuurverschillen in tijdsbeleving 
Verschil in tijdsbeleving is ook een oorzaak van veel ernstige misverstanden in de 
interculturele communicatie tussen Nederlanders en Tsjechen. Aan de ene kant willen 
Nederlanders alles zo snel mogelijk klaar hebben en aan de andere kant zijn ze op winst op 
de lange termijn gericht. Terwijl Tsjechen de winst direct willen hebben en anderzijds de kat 
uit de boom kijken voordat ze onderhandelingen afronden. Tsjechische werknemers werken 
minder efficiënt vanuit het oogpunt van Nederlanders gezien. 
Het verschil in tijdsbeleving kan naar mijn idee heel wat schade teweegbrengen zowel bij 
onderhandelingen tussen de Tsjechische en Nederlandse zakenpartners, als binnen een 
bedrijf. Nederlanders zijn ongeduldig en willen geen tijd steken in het opbouwen van relaties. 
Daarom lijken ze dan vanuit het Tsjechische oogpunt onbetrouwbaar. Aan de andere kant 
willen Tsjechische zakenpartners direct winst maken en begrijpen niet dat de winst ook na 
een paar jaar kan komen. Ze hebben geen langetermijnvisie. 
Op de werkplek is het wel lastig om problemen die veroorzaakt worden door verschil in 
tijdsbeleving op te lossen. Tsjechen werken niet zo efficiënt en als ze niet na kantooruren op 
het werk blijven kunnen ze voor hun baas geen goede werknemer zijn. Dit probleem zal 
groter worden waarmate de salarissen in Tsjechië zullen stijgen. Nu zijn deze nog steeds 
veel lager dan in Nederland. Met de economische groei zullen Tsjechische werknemers met 
hun lagere efficiëntie niet meer voordelig zijn voor Nederlandse ondernemers. Ze zullen dus 
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moeten leren om efficiënter te werken. Daartoe moet men in bedrijven de juiste 
omstandigheden scheppen. Hoeveel werk men heeft gedaan moet bijvoorbeeld belangrijker 
zijn dan hoeveel uur men op het werk aanwezig is geweest. Daarin moet er een 
mentaliteitsverandering komen. 
8.1.4. Resultaat van de analyse van een aspect dat tijdens het onderzoek is ontdekt 
Tijdens mijn onderzoek heb ik ook een nieuw aspect gevonden waarin Tsjechische en 
Nederlandse bedrijfsculturen verschillen. Namelijk, dat van eigen initiatief dat men in het 
werk neemt. Nederlandse ondernemers in Tsjechië waren verbaasd dat Tsjechen zo weinig 
initiatief nemen. Tsjechen vervullen slechts hun taken en voelen zich niet als leden van een 
geheel; het bedrijf. Ze missen de "corporatie spirit". 
Deze benadering breng niet zoveel misverstanden teweeg bij de zakelijke 
onderhandelingen, maar kan wel funest zijn voor de gang van zaken in een bedrijf. De baas 
moet altijd toezicht uitoefenen op zijn werknemers, want die zullen slechts hun taken 
vervullen. Als er tijdens het werkproces ontstaat dat een werknemer door het zelf zoeken van 
taken moet invullen, dan zullen de meeste Tsjechen niks doen en wachten op bevelen van 
hun baas. Daarom moet men de werknemers in Tsjechië de werktaken opleggen en ook het 
werkproces blijven volgen. Men kan niet rekenen op het eigen initiatief. 
Bovendien kwam ik tijdens de analyse van cultuurverschillen tegen dat de aspecten van 
cultuurverschillen per regio verschillen. Dit komt in Nederland althans volgens de 
geïnterviewden, niet voor. Buiten de grote Tsjechische steden verschilt de bedrijfscultuur nog 
meer van Nederland. En andersom, binnen de grote steden is het verschil kleiner. Dit 
fenomeen is naar mijn idee verbonden met de transformatie van de Tsjechische Republiek 
na de val van het communisme. In de steden loopt deze transformatie volgens Europese 
standaarden makkelijker en sneller door. Als gevolg hiervan kan men zeggen dat ook de 
waarden hier sneller veranderen. Dit is in strijd met de opvattingen van theoretici van 
cultuurverschillen. Naar hun mening veranderen waarden heel langzaam en onopgemerkt. 
De transformatie in Tsjechië bewijst dat dit niet overal en altijd zo is. Volgens mij ontstonden 
er specifieke omstandigheden waaronder de waarden sneller konden veranderen. Het 
verschil in waarden tussen het communistische Tsjechoslowakije voor en kort na 1989 en 
het hedendaagse Tsjechië (2007) is enorm.1 Tot nu toe is het proces van verandering in 
1 L.PrudkY, L.: Hodnoty a normy v èeské spoleènosti (Waarden en normen in de Tsjechische 
maatschappij), 2004 
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waarden het duidelijkst zichtbaar in het verschil tussen steden en het Tsjechische 
plattenland. Dit wordt bevestigd door het feit dat de aspecten van cultuurverschillen in de 
steden minder verschillend van Nederland zijn dan op het plattenland.1 
8.2. Op zoek naar oplossingen 
8.2.1. Theoretische oplossingen 
Veel theoretici zijn op zoek naar oplossingen voor de problemen die in het multiculturele 
zakenleven kunnen ontstaan. Het is makkelijker om een naald in een hooiberg te vinden dan 
een oplossing die men universeel kan toepassen bij deze problemen. Tot nu toe zijn er een 
aantal oplossingen die in de multiculturele zakenwereld hun bruikbaarheid bewezen hebben. 
Ik zal hier vier concepten noemen die ik het belangrijkst vind. Als eerste het 
dominantieconcept als tweede het assimilatieconcept, als derde het divergentieconcept en 
tot slot het vierde concept van synthese van integratie en innovatie.2 
Het dominatieconcept is gebaseerd op de dominantie van de ene cultuur ten opzichte 
van de andere. Dit betekent dat de waarden van de dominantere cultuur belangrijker zijn en 
mensen zich volgens deze waarden moeten gedragen. Deze benadering kan men toepassen 
wanneer immigranten in een vreemde staat wonen en er in een bedrijf willen werken. 
Meestal moeten ze wennen aan de omstandigheden en verhoudingen tussen mensen. Ze 
kunnen niet zo veel begrip van de leiding van het bedrijf voor hun cultuur verwachten. Het 
bedrijf zal de gezagstructuur of bedrijfsfilosofie niet veranderen naar de behoeften van 
immigranten. Dit is geen voorbeeld dat men op de Nederlandse bedrijven in Tsjechië kan 
toepassen. 
De grondslag van het assimilatieconcept is dat men de waarden van de vreemde cultuur 
overneemt. Dit gebeurt als een bedrijf naar het buitenland expandeert en daar zonder 
verandering van de bedrijfsfilosofie wil werken. Of dit concept succesvol zal zijn hangt van 
het verschil tussen culturen af en ook van het soort bedrijf. Meestal ontstaan er problemen 
vanwege het feit dat men de eigen culturele identiteit niet wil verliezen (zie Hoofdstuk 2). 
1 van Deelen, R.: interview: 26.09. 2007 te Praag 
2 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens 
van culturen), Praha 2005 
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Daarom kan men ook dit concept niet zomaar toepassen op de Nederlandse bedrijven in 
Tsjechië. 
In het divergentieconcept zouden de waarden van beide culturen even belangrijk 
moeten zijn. Men kan denken dat dit de beste oplossing is. Helaas zijn sommige waarden in 
de praktijk incompatibel en daaruit kunnen onenigheden groeien. Dit is typerend voor de fase 
van beginnende interculturele samenwerking. Dit concept wordt naar mijn idee in de 
Nederlandse bedrijven in Tsjechië niet vaak gebruikt vanwege de ongelijke hoeveelheid 
werknemers en hun posities binnen het bedrijf. Ten eerste hebben vooral Nederlanders de 
leidinggevende posities en ten tweede vormen de Tsjechen in deze bedrijven de 
meerderheid. Daarom is het moeilijk om in de Nederlandse bedrijven in Tsjechië dit concept 
toe te passen. 
Het concept van een synthese van integratie en innovatie is een ideaal. Daarin worden 
de waarden van beide culturen tot één geheel gebracht waarmee een nieuw geheel 
gecreëerd wordt. Medewerkers kennen elkaars cultuurverschillen en zijn in staat om ze te 
identificeren en te begrijpen. In dit geval kan men spreken van het ontstaan van een nieuwe 
bedrijfscultuur.1 Het concept van een synthese van integratie en innovatie is volgens mij in 
de Nederlandse bedrijven in Tsjechië toegepast, helaas is het moeilijk. Om dit te kunnen 
doen moet men toegeven dat er cultuurverschillen bestaan en ze zelf verder onderzoeken. 
Daarvoor moet men open en communicatief zijn. 
8.2.2. Praktische oplossingen 
Theoretische methoden over hoe men de problemen met cultuurverschillen kan aanpakken, 
geven slechts een indicatie voor de Nederlandse ondernemers. Beste oplossing is een 
synthese van integratie en innovatie. Uit mijn onderzoek blijkt dat vooral de multinationals 
zich van de cultuurverschillen bewust zijn en enkele strategieën aan de Tsjechische 
omstandigheden aanpassen. Nederlandse ondernemers uit midden- en kleinbedrijven volgen 
vaak geen culturele cursussen. Men verbouwt bij midden- en kleinbedrijven op eigen 
communicatie vaardigheden en talent. Toch zou het volgens mij makkelijker zijn, wanneer 
men expliciet rekening houdt met de cultuurverschillen en pas dan eigen strategieën verzint. 
Nederlanders komen vaak naar Tsjechië met al voorbereid strategieën. Dit is ook een 
kenmerk van de Nederlandse tijdsbeleving. Nederlanders willen geen tijd verspillen. Daarom 
1 Novy, I. & Schroli-MachL S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens 
van culturen), Praha 2005 
100 
zal de Nederlandse ondernemer vaak al in zijn eerste strategieën met oplossingen klaar 
staan voor problemen die door cultuurverschillen veroorzaakt kunnen worden. Dit zal 
volgens mij geen verspilling van de tijd zijn, maar een weg naar winst op lange termijn. 
In de praktijk kan men als basis de driestappenmethode van David Pinto nemen (zie 
Hoofdstuk 3). Zijn benadering lijkt inderdaad bruikbaar voor het overbruggen van 
cultuurverschillen. Volgens Pinto eerst moet men zijn eigen normen en waarden kennen, 
daarnaast de normen, waarden en gedragscodes van de ander en ten slotte bepaalt men 
hoe in de gegeven situatie met deze verschillen om te gaan.1 In werkelijkheid zal dit voor de 
Nederlandse ondernemers slechts een eerste stap betekenen. Men moet zich niet alleen 
bewust van de cultuurverschillen zijn, het is ook nodig om een eigen bedrijfscultuur te 
creëren. In deze nieuwe bedrijfscultuur zouden de cultuurverschillen niet een nadeel, maar 
een voordeel moeten zijn. Dit is volgens mij het moeilijkst. Pas als men zelf weet heeft van 
eigen waarden en weet heeft van de waarden van de anderen, kan men eigen 
bedrijfsstrategieën bedenken en een eigen bedrijfscultuur creëren. Bovendien kunnen 
slechts de midden- en klein bedrijven een eigen bedrijfscultuur creëren, omdat alleen zij niet 
van de buitenlandse corporaties afhankelijk zijn. Multinationals moeten een andere weg 
zoeken. Bijvoorbeeld een speciale training voor managers die in Tsjechië gaan werken. 
De eerste gesprekken tussen de zakenpartners zijn het belangrijkst.2 Dit weten alle 
zakenlieden. Men wil een indruk van zichzelf geven en ook een indruk van zijn partner 
krijgen. Tijdens deze eerste ontmoetingen ontstaan gewone processen van waarnemen. 
Jammer genoeg worden deze processen vaak apart beïnvloed door het feit dat onze 
zakenpartner een buitenlander is en een verschillende culturele achtergrond heeft. Daarbij 
neigen mensen tot stereotypering. Dit betekent dat het beeld van onze zakenpartner al van 
tevoren is gecreëerd. Men plaatst een buitenlandse zakenpartner vanuit zijn nationaliteit in 
een bepaald perspectief. Dit perspectief bepaalt dan hoe men zich gedraagt tegenover de 
buitenlandse zakenpartner. Alle mensen nemen anderen waar volgens bepaalde 
stereotypen. Blijkbaar ook de Tsjechische en Nederlandse studenten die aan het onderzoek 
van de heer Renner hebben deelgenomen (zie inleiding). Denken volgens de stereotypen is 
niet per definitie slecht. Stereotypen zijn immers een goed middel om succesvol te 
communiceren. Het doel is niet dat men volgens de stereotypen met de zakenpartners gaat 
onderhandelen, maar slechts dat ze men als uitgangspunt neemt. Men kan al tijdens de 
1 Pinto, D.: De wereld volgens Pinto, Uithoorn 2004 
2 ,I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens van 
culturen), Praha 2005 
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eerste onderhandelingen aan slag gaan met een bepaald beeld van de cultuur van de 
zakenpartner en de communicatie hierop baseren. 1 De communicatie moet verder op een 
subjectieve manier en naar de omstandigheden verlopen. De zaken partner heeft een 
bepaalde culturele identiteit, maar hij heeft ook een individuele identiteit die belangrijker is. 
Bovendien zijn de succesvolle interculturele relaties binnen het bedrijf belangrijk om tot 
betere productiviteit te leiden. Daarom zal ik oplossingen geven die men kan gebruiken 
tijdens de onderhandelingen, maar ook voor de verbetering van relaties tussen de 
medewerkers. 
In het hoofdstuk 7 en 8 kan men een aantal aspecten vinden waarin de Tsjechische en 
Nederlandse bedrijfsculturen het meest van elkaar verschillen. Deze aspecten zijn een 
verbreding van de uigangsstereotypen. Met andere woorden, ze schetsen welke problemen 
men tijdens de onderhandelingen in een bedrijf in Tsjechië kan aantreffen. Sommige 
aspecten uiten zich meer tijdens de onderhandelingen, andere vooral binnen een bedrijf. 
Daarom zal ik de oplossingen voor problemen die tijdens de onderhandelingen kunnen 
ontstaan en de problemen die vooral binnen het bedrijf voorkomen apart weergeven. 
Men moet deze oplossingen aan de specifieke omstandigheden aanpassen. Toen ik het 
onderzoek deed, heb ik ook aan de Nederlandse ondernemers gevraagd hoe ze deze 
specifieke problemen zouden kunnen oplossen. Op basis van hun benaderingen, op basis 
van secundaire literatuur en aan de hand van mijn eigen meningen, zal ik beschrijven welke 
weg men kan opgaan bij het oplossen van deze problemen. 
Ik ga aan de slag met een verschillende benadering in Tsjechië en Nederland tot relaties 
tussen de mensen. Tsjechen verwachten dat hun zakenpartner een vriendschappelijke 
relatie met hen zal sluiten. De eerste zakelijke contacten zijn slechts een 
"vopwarmingsproces". Van de Tsjechische zijde zijn ze bedoeld om een beeld van een 
zakenpartner te krijgen. Daarom kan een Nederlander niet verwachten dat al tijdens de 
eerste gesprekken verdragen kunnen worden afgesloten. Het zal zeker later winst opleveren 
als men tijd in de eerste contacten investeert. Schriftelijk contact is niet genoeg. Persoonlijke 
bezoek wordt meer gewaardeerd en betekent ook het begin van zaken doen. Een 
Nederlandse zakenman moet goed in de gaten houden dat één bezoek meestal niet genoeg 
is.2 Men wil in Tsjechië met zijn zakenpartner een vertrouwelijke relatie opbouwen, maar 
deze relatie moet ook onderhouden worden. Meerdere ontmoetingen tussen zakenpartners 
1 Nov,!, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
2 Nov,!, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
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zijn hiervoor nodig. Daarom zouden Nederlanders eerst voor een netwerk van informele 
relaties zorgen. Bovendien moet men er aan wennen dat privé kwesties en zakelijke 
kwesties in Tsjechië vaak door elkaar lopen.1 Men moet daarom een begrip voor eventuele 
persoonlijke problemen van de zakenpartner tonen. 
Hetzelfde geldt ook voor gunstige werkrelaties binnen een bedrijf. Investeren in relaties 
met werknemers zal in de toekomst zeker winst opleveren. Het opbouwen van een 
persoonlijke relatie met werknemers zal bovendien de inzet van de werknemers vergroten. 
Nederlandse zakenman moet zijn werknemers begrip voor hun persoonlijke problemen 
tonen, maar moet ze ook laten zien waar de grens tussen werk en privéleven naar zijn 
mening ligt. Men moet zich bewust zijn van het belang van de persoonlijke relaties, maar 
men kan ze nooit gebruiken als een manier om mensen te beïnvloeden of te leiden.2 De 
persoonlijke relaties hoeven de werkrelaties niet te bezwaren. 
De problemen die ontstaan uit het feit dat men in Tsjechië niet goed kan samenwerken, 
kunnen voor de gang van het bedrijf gevaarlijk zijn. Daarom moet men een strategie 
verzinnen en de Tsjechische werknemers uitleggen hoe ze beter kunnen leren 
samenwerken. Het is goed om een teamgevoel op te bouwen. Coachen van mensen leidt 
naar succes.3 De heer Gerard van Berndsen heeft een coach die al drie jaar een strategie 
voor zijn bedrijf verzint. Zijn strategie voor het teamwerk is: "Om als team open en direct naar 
elkaar te zijn en vooral eerlijk te zijn. Dit is niet altijd leuk, maar het help heel erg in het 
bedrijf. ,,4 Men moet in de gaten houden dat het belangrijk is om een extra energie in het 
teamwerk te stoppen. Een oplossing voor het gebrek aan teamspirit kan er volgens F. 
Trompenaars in bestaan dat men in een team de individuele bijdrage van mensen beloont. 
"Reward teams for individual creativity (in individualistische cultuur-dat is de Tsjechische) 
and reward individuals for teamwork (collectivistische cultuur- Bijvoorbeeld Japan). That way, 
everyone competes based on how weil they co-operate. ,,5 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 Novy, 1.: Interkulturálnf management: Lidé, kultura a management (Intercultureel 
management: Mensen, cultuur en management), Praha 1996 
3 Berndsen, G.: interview: 03.10. 2007 te Praag 
4 Berndsen, G.: interview: 03.10.2007 te Praag 
5 Kalia, K.: Interview met Fons Trompenaars; 
http://www.expatica.com/actual/article.asp?subchannel id= 158&story id= 10997 
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Ook tijdens onderhandelingen tussen de zakenpartners is samenwerken belangrijk. 
Vooral als er een langlopend verdrag wordt afgesloten. Men moet voorzichtig wezen, want er 
kunnen misverstanden ontstaan door het feit dat de zakenpartner niet goed kan 
samenwerken. Het si belangrijk om voortdurend in contact te zijn en leggen de vragen die er 
zijn op tafel. 
Problemen met verschillende gezagstructuur moet men vooral binnen het bedrijf 
oplossen. De Nederlandse manier van de informele gezagstructuur kan men in grote steden 
zonder probleem toepassen. Vooral op het regionale niveau moet men in de gaten houden 
dat mensen meer aan hiërarchie gewend zijn. Men zou de ingeslepen gedragspatronen op 
een informele manier kunnen veranderen. Het systeem kan men vanuit relaties veranderen. 
Wanneer men relaties met anderen verandert, verandert hij immers het systeem. 1 
Hoe men zich als een goede baas moet gedragen zal ik als een probleem binnen een 
bedrijf weergeven. Als men volgens Tsjechische normen de beste baas wil zijn, moet 
menautoriteit hebben. In Nederland weet men hoe men goed leiding moet geven, maar de 
Tsjechische ondernemers hebben daar blijkbaar geen probleem mee. Een goede baas moet 
alle aspecten waarin de Tsjechische en Nederlandse bedrijfsculturen van elkaar verschillen 
goed in de gaten houden. Speciale aandacht moet gaan naar Tsjechische medewerkers die 
de leidinggevende posities van het bedrijf hebben. Gerard Berndsen legt de nieuwe 
Tsjechische leiders duidelijk uit, hoe ze zich niet tegen de werknemers moeten gedragen. De 
heer Bolscher heeft een eigen strategie: "to lead by example".2 Als iemand een probleem 
heeft dan laat hij persoonlijk zien hoe hij dit probleem zou oplossen. 
Men kan misverstanden die door verschillende status veroorzaakt worden voorkomen 
door elkaar met respect te behandelen. Tijdens de eerste onderhandelingen is het heel 
belangrijk om elkaar niet meteen met de voornaam aan te spreken. Zo zegt heer Misja den 
Haan tegen zijn nieuwe Nederlandse collega's: "In Tsjechië moet men respect voor mekaar 
hebben en daar horen ook de omgangsvormen bij.,,3 Daarom moet men ook respect voor 
iemands titel toenen, leeftijd en achtergrond bij elk onderwerp dat ter sprake komt.4 Het 
probleem met omgangsvormen binnen het bedrijf kan men minimaliseren door en eigen 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 van het Bolscher, R.: interview: 01.10. 2007 te Praag 
3 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
4 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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bedrijfscultuur te creëren. Daarin zouden mensen elkaar met de voornaam kunnen 
aanspreken. 
Problemen die kunnen ontstaan vanuit de houding die mensen hebben tegen regels zijn 
moeilijk oplosbaar. Men kan nooit veronderstellen dat alles precies uitgevoerd zal worden 
zoals afgesproken. Aan het einde van zakelijke onderhandelingen is het belangrijk om 
samen nauwkeurig te bepalen wat belangrijk is en wat onder geen enkele omstandigheid 
veranderd kan worden.1 Aan de andere kant is het goed om te zeggen wat men niet zo 
belangrijk vindt en wat eventueel aan de improvisatie van de Tsjechische kant kan overlaten 
worden. Ruimte voor improvisatie zal zeker door de Tsjechische partners worden 
gewaardeerd. Men moet er echter rekening meehouden dat Tsjechen de regels een beetje 
naar hun omstandigheden zullen veranderen. Als men contracten afsluit is het beter om alles 
schriftelijk te hebben en geen mondeling contract af te sluiten. Dit kan meer de Nederlandse 
ondernemer zekerheid geven dat Tsjechen zich aan de verdragen zullen houden. 
Binnen een bedrijf moet men deze situatie oplossen door een grens te creëren tussen de 
regels waar men zich strikt aan moet houden en die welke eventueel veranderd kunnen 
worden. Vooral op het werk is het belangrijk om duidelijk te laten zien waar ruimte voor 
improvisatie is. Als men deze ruimte openlaat, kan men rekenen op veel creatieve 
oplossingen van de kant van de werknemers. Dit kan een bedrijf veel winst opleveren. De 
creativiteit van mensen in Tsjechië is bijzonder groot, vooral om men de regels te omzeilen. 
Daarvan kan men profiteren. Improvisatie die ontstaat doordat men Tsjechen regels laat 
omzeilen kan een tegenpool zijn van het feit dat Tsjechen niet genoeg eigen initiatief in het 
werk tonen. Dit is paradoxaal. 
Ik heb al geschreven dat het verschil in motivatie niet zo belangrijk is. Ik kan hier slechts 
herhalen dat men werknemers in Tsjechië vooral met een hoger salaris motiveert en pas 
daarna met prestatie. 
De houding met betrekking tot kritiek is in Tsjechië totaal verschillend van Nederland. 
Daarom is het moeilijk om de problemen die met de kritiek zijn verbonden op te lossen. 
Vooral tijdens de eerste onderhandelingen met de Tsjechische zakenpartner is het beter om 
geen kritiek te geven. 2 Wat een Nederlander alleen als een opmerking ziet kan voor een 
Tsjech beledigend zijn, want hij neemt de kritiek heel persoonlijk. In dat opzicht kan men er 
maar beter van uitgaan dat Tsjechen lange tenen hebben. Men zou liever pas kritiek geven 
1 Novy, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
2 SevCfková, J.: interview: 12.09.2007 te Praag 
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nadat er een relatie met een zaken partner is ontstaan. Als men wil bekritiseren, moet men 
dat doen op een beleefde manier en laten zien dat de kritiek taakgericht is en niet persoonlijk 
bedoeld. Als de zakenpartner smoezen verzint, is er gewoon een beetje begrip voor zijn 
situatie tonen, of reageren met een grapje. 
Binnen een bedrijf brengt het verschil inhouding tegenover kritiek niet zo veel 
problemen met zich mee. Toch is het belangrijk om te kunnen omgaan met de kritiek als men 
goede relaties in het bedrijf wil hebben. Daarom is het beter om bekritiseer de werknemers 
nooit in het bijzijn van hun collega's bekritiseren. Misja den Haan zegt tegen de Tsjechische 
werknemers: "Jullie kunnen de kritiek niet als confronterend zien.,,1 Men moet de 
werknemers kunnen tonen dat de kritiek hen naar betere oplossingen kan brengen.2 
Veel Nederlanders klagen over gebrek aan eigen initiatief van Tsjechische zijde. Dit 
levert problemen in de interculturele communicatie tussen zakenpartners op, maar vooral 
ook binnen het bedrijf. Hoewel werknemers hun taken goed uitvoeren, zijn ze niet in staat om 
nieuwe taken op eigen initiatief te verzinnen. De enige oplossing is vooralsnog goede 
controle van de werknemers. Bovendien is het goed om deadlines af te spreken en om niet 
te verwachten dat het werk zonder jouw tussenkomst is afgeraakt. 3 Men moet ervoor zorgen 
dat er altijd genoeg werk is. Als een taak af is, zoekt men niet spontaan zelf een nieuwe. Als 
in het werk ruimte zal ontstaan waarin men de eigen creativiteit moet gebruiken, is het goed 
om de mensen dit vooraf expliciet te zeggen. Dan zullen ze zeker met nieuwe ideeën komen 
en dat zal de productiviteit ten goede komen. 
Tijdens de zakelijke onderhandelingen kan het gebrek aan eigen initiatief ertoe leiden dat 
Tsjechen een beetje dom lijken. Inderdaad al hebben ze creatieve ideeën, ze brengen deze 
ideeën niet zo gauw aan de man. Het is goed om de Tsjechische zakenpartner daaraan 
aanmoedigen om ook een eigen bijdrage bij de discussie te leveren. Bovendien moet men 
benadrukken waar ruimte voor mogelijke veranderingen en creatieve oplossingen is. 
Problemen met de communicatiecontext zijn nog moeilijker op te lossen. Voor een 
succesvolle oplossing is het noodzakelijk om een beetje culturele achtergrondkennis te 
hebben. Men communiceert met de Tsjechische zakenpartner vaak in het Engels. Daardoor 
worden problemen met de communicatiecontext later ontdekt. Tijdens de eerste 
1 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
2 den Haan, M.: interview: 17.09.2007 te Praag 
3 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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onderhandelingen is het daarom soms beter beroep te doen op een tolk. Men kan daardoor 
de eerste misverstanden voorkomen. De tolk kan de eventuele cultuurbotsingen tussen te 
open houding van Nederlanders en de afwachtende houding van Tsjechen bemiddelen. 1 Als 
men op de hoogte wil geraken van de Tsjechische visie, moet men eerst naar de meningen 
van zijn zakenpartner vragen en vooral niet zelf meteen met voorstellen afkomen.2 Men kan 
niet verwachten om een rijke discussie te krijgen. Van de Tsjechische zijde zal deze er bijna 
nooit komen. Het is meestal een taak van Nederlanders om de discussie te creëren en de 
Tsjechische zaken partner tot het discussiëren aan te moedigen.3 Belangrijk is vooral om niet 
ongeduldig te zijn en om te wachten tot je Tsjechische collega's hun afwachtende houding 
zullen opgeven. Uit het Nederlandse perspectief zullen de discussies aanvankelijk niet 
doelgericht blijken. Men moet dan niet meteen de manier van discussiëren bekritiseren. Het 
is beter om beleefd aan te kaarten wat je persoonlijk belangrijk vindt. Een toevoeging van 
een emotionele nadruk om duidelijk te maken waarom men iets belangrijker vindt, is niet 
nadelig. Men moet een poging doen om ook de context van de communicatie te begrijpen 
omdat niet alles tijdens de gesprekken is gezegd. Daarom is het meestal beter om 
Tsjechische zakenpartners vaker te ontmoeten. Het is belangrijk om ook de non-verbale 
reacties in de gaten te houden, want een directe houding is ongewenst. Daarom is het beter 
om zelf ook een beetje afwachtend te zijn. Persoonlijke onvolmaaktheden komen sympathiek 
over.4 
Men hoeft niet onder geen enkele omstandigheid om zichzelf in de ogen van een 
Tsjechische partner beter voor te doen. Dit kan er alleen toe leiden ertoe dat de Tsjechische 
zijde zich nog meer zal afsluiten.5 Humor kan de formele onderhandelingen tussen de 
Nederlandse en Tsjechische ondernemers wat minder formeel en gezelliger maken. Dit is 
een goede oplossing voor een verbetering van de interculturele communicatie. Men moet 
echter wel de taalgebondenheid van sommige grapjes goed in de gaten houden. 
Binnen een bedrijf kan men dezelfde oplossingen voor problemen met de 
communicatiecontext gebruiken als tijdens de onderhandelingen met een zakenpartner. Als 
1 Sevefková, J.: inteNiew: 12.09.2007 te Praag 
2 Novy, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
3 Novy, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
4 Novy, 1.: Podniková kultura a identita (Bedrijscultuur en identiteit), Praha 1993 
5 Novy, I. & Schroll-Machl, S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens 
van culturen), Praha 2005 
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men iets wil weten is het beter om eerst het woord aan de werknemers te geven en goed te 
letten op de verbale en non-verbale reacties. Bovendien kan men de werknemers ook leren 
dat een goede communicatie belangrijk is voor het bedrijf. Eerlijker en opener tegen elkaar te 
zijn betekent ook beter kunnen samenwerken, productiever te zijn en meer winst maken. 
Voor interculturele misverstanden die veroorzaakt worden door het verschil in tijdsbeleving is 
het beste advies: verzoen je ermee dat Tsjechen de tijd nemen en neem ook zelf de tijd. 
Tsjechen komen soms niet stipt op tijd. Men moet ermee rekening houden door wat extra tijd 
te reserveren en vooral de belangrijke mensen van de tegenpartij moet men de tijd geven. 1 
De botsingen veroorzaakt door chronologische (Nederlandse) en synchronische 
(Tsjechische) tijdsbeleving kan men oplossen door de elementen uit beide tijdsbelevingen 
samen te voegen. Shell heeft bijvoorbeeld een methode van 'scenarioplanning' ontwikkeld, 
waarin elke synchronische 'scenario' bevat verschillende chronologische gebeurtenissen. Op 
die wijze kunnen zich mensen met verschillende tijdsbeleving in de situatie oriënteren.2 
Men moet er rekening mee houden dat zakelijke afspraken ondergeschikt zijn aan 
persoonlijke relaties. Als een bepaalde termijn belangrijk voor je is, zeg dit dan tegen je 
zakenpartners met de uitleg waarom de dingen binnen deze termijn moeten uitgevoerd zijn. 3 
Het is altijd beter om behalve de pragmatische argumenten ook emotionele argumenten te 
gebruiken. Het is goed om Tsjechische zaken partners laten zien dat de winst niet direct hoeft 
te komen. Men moet duidelijk maken dat winst die na een paar maanden komt, een goede 
en stabiele winst kan zijn. 
Ook binnen een bedrijf kunnen ook veel problemen voorkomen die veroorzaakt worden 
door het verschil in tijdsbeleving. Het grootste probleem heb ik al in hoofdstuk 8 omschreven. 
Namelijk de lage productiviteit van Tsjechische werknemers. Men moet in Tsjechië rekenen 
op langere pauzes voor het lunchen. Het is belangrijk om werknemers de tijd geven om 
gezellig te gaan lunchen, maar men moet ook duidelijk bepalen welke taken ze binnen welke 
tijd klaar moeten hebben. Men moet op kansen en langetermijn-perspectieven wijzen die er 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
2 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
3 Novy, I. & Schroli-MachL S.: Spolupráce pres hranice kultur (Samenwerking buiten de grens 
van culturen), Praha 2005 
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voor het bedrijf in de toekomst liggen 1 en duidelijk maken dat ook de werknemers een deel 
van de toekomstige hogere winst kunnen krijgen. 
8.3. Slotopmerking 
Hoewel men probeert op cultuurverschillen te letten gebeurt het toch vaak dat men 
fouten maakt, bewust of onbewust. Volgens Misja den Haan gaan de onderhandelingen 
ondanks fouten door en de zaak blijft meestal open. Het is beter om de tijd te nemen en om 
dan te proberen de situatie bij te sturen. Men kan wellicht later zijn positie verbeteren als 
men doorgaat. Als iemand zijn fouten toegeeft, wordt die persoon in de ogen van Tsjechen 
sympathieker. Daarom hoeft men niet bang te zijn om eigen fouten met een zaken partner te 
bespreken. Men kan deze fouten niet ontkenen en er ook niet omheen draaien. 
In de analyse van de verschillen tussen de Nederlandse en Tsjechische bedrijfscultuur zijn 
goede en slechten kanten van de Tsjechische bedrijfscultuur genoemd. Volgens mij is het 
noodzakelijk om evengoed de slechte als de goede kanten te kennen. Het is dan makkelijker 
om een succesvolle strategie te verzinnen, die de slechte kanten zou kunnen pareren en de 
goede kan exploiteren. 
Omdat het Tsjechische management zich altijd in de context van de buitenlandse 
belangen en invloeden ontwikkelde, denk ik, dat het mogelijk moet zijn een nieuwe manier 
van management langzaam en stapsgewijs in te voeren. 
Hoofdstuk 9: Conclusie 
9.1. Conclusie 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam 
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In mijn scriptie hield ik me bezig met de cultuurverschillen tussen de Tsjechische en 
Nederlandse bedrijfscultuur. AI in de inleiding heb ik omschreven hoe gevaarlijk dit terrein is. 
Het thema cultuurverschillen heeft te maken met iedereen en iedereen heeft er een mening 
over. Waarom vindt iedereen dat het noodzakelijk is om een mening over de eigen culturele 
identiteit te hebben? De oorzaak is gelegen in het feit dat zowel de individuele identiteit als 
de culturele identiteit identiteitsniveaus van de mens zijn (zie hoofdstuk 3). Ik heb 
aangegeven dat de culturele identiteit gedeeltelijk kunstmatig is gecreëerd (dat het een 
gevolg van het proces van toeschrijving is) 1, maar ook met onze individuele identiteit 
verbonden is (zie schema 3.2.1.). Daarom is het moeilijk om rationeel over culturele identiteit 
te spreken. Verder heb ik me bezig gehouden met de term 'nationale identiteit' en 
aangegeven waarom ik liever de verschillen tussen de bedrijfscultuur van Nederlandse en 
Tsjechische ondernemers vanuit het perspectief van de culturele identiteit en niet uit het 
oogpunt van de nationale identiteit heb onderzocht. Ik heb alle mogelijke negatieve 
connotaties willen vermijden die men aan nationale identiteit koppelt. Bovendien is nationale 
identiteit gezien als een politieke en sociale projectie. Het is meer een denkwijze dan een 
objectief aspect, dat men kan onderzoeken.2 Toch moet men, als men over de Tsjechische 
en Nederlandse cultuurverschillen wil praten, de nationaliteit (Tsjechische, Nederlandse) in 
aanmerking nemen. In mijn scriptie waren de woorden Tsjech, Nederlander, Tsjechisch, 
Nederlands, niet meer termen. Helaas roepen deze woorden stereotypen op, maar die 
termen bieden de enige mogelijkheid om over de cultuurverschillen te spreken. 
Ik wilde in mijn scriptie het bewijs leveren dat er wel dergelijk cultuurverschillen tussen 
Nederlandse en Tsjechische bedrijfscultuur bestaan, die diep zijn geworteld. Deze hypothese 
wilde ik ondersteunen door de bestudering van de methoden die cultuurverschillen 
onderzoeken, verder ook door een korte historische achtergrond van de betrekkingen 
tussen Nederland en Tsjechië en ten slotte door de toepassing van methoden waarmee 
men in de praktijk cultuurverschillen onderzoekt. Verder heb ik als argumenten voor mijn 
hypothese aangenomen dat de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur andere 
kenmerken en eigenschappen kunnen hebben. Bovendien heb ik een hoofdstuk (zie 
hoofdstuk 6) toegevoegd met de verklaring van de vraag, waarom een cultuur de 
bedrijfscultuur beïnvloedt. 
1 Beheydt, L.: Kunst en culturele identiteit, Leiden 2006 
2 Beller, M.: Imagology, The cultural construction and Iiterary representation of national 
characters. A critica I survey, Amsterdam/New York, 2007 
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In mijn onderzoek ben ik tot het besluit gekomen dat er enkele aspecten zijn, waarin de 
Tsjechische en Nederlandse bedrijfsculturen onderling verschillen. Verder heb ik de 
theoretisch beschreven verschillen in bedrijfsculturen ook in de praktijk aangetoond. Tijdens 
mijn onderzoek heb ik ook andere aspecten gevonden, dan die welke men uit de theorie kan 
afleiden. Het onderzoek heeft mij bovendien geholpen om te kunnen onderscheiden welke 
aspecten de grootste problemen en misverstanden veroorzaken bij interculturele contacten 
op basis van verschillende bedrijfscultuur. 
AI bij al kan men zeggen dat zakenlieden problemen en misverstanden veroorzaakt door 
cultuurverschillen zullen aantreffen. Deze misverstanden beïnvloeden zeker de relaties 
binnen een bedrijf, maar ook de relaties tussen de zakenpartners. In het hoofdstuk 7 en 8 
heb ik de belangrijkste aspecten van deze problemen omschreven. Bovendien heb ik 
geprobeerd oplossingen voor te stellen. Hierbij is het belangrijk om deze oplossingen en 
aspecten van verschillen niet als vanzelfsprekend te beschouwen. In elk bedrijf kan de 
situatie veranderen, want de persoonlijke factor is hierin bijzonder belangrijk. Iedere 
werknemer en zakenpartner is vooral een persoonlijkheid. Problemen en misverstanden 
hoeven niet altijd voorkomen. Men moet zich immer bewust blijven van het volgende feit: "Er 
zijn geen universele antwoorden, er zijn slechts universele vragen - dilemma's. Daar moeten 
we beginnen.,,1 Als men bekend is met de dilemma's en heikele punten van bedrijfsculturen 
verschillen, dan zal men beter in staat zijn om ze te begrijpen en op te lossen. 
De kans dat er nog meer problemen veroorzaakt door cultuurverschillen in de zakelijke 
wereld kunnen ontstaan, is vrij groot. Tegenwoordig wonen er 175 miljoen mensen ter wereld 
in een land waar ze niet geboren zijn.2 Maar er zijn altijd veel immigranten geweest die hun 
landen hebben moeten verlaten. Men kan er van uitgaan dat de mensen toen dezelfde 
gevoelens hadden als hedendaagse emigranten. Iedereen moest ook toen een cultuurschok 
doormaken. Helaas kan men niet veel van deze historische migraties leren, want de situatie 
is tegenwoordig anders (qua economie, politiek enz.). Aan de ene kant blijkt de situatie zeer 
vergelijkbaar te zijn; onder één dak krijgt men veel uiteenlopende culturen. Aan de andere 
kant bestaan er nu andere politieke eenheden - staten. Staten zijn met nationaliteit en met 
cultuur verbonden. Nationale staten bestonden vroeger niet. Daarom kan men tegenwoordig 
weinig van de toenmalige problemen van het multiculturalisme leren. Het is onze taak om 
een eigen aangepaste weg te vinden. Eén van de wegen waarvan men denkt dat die een 
oplossing kan bieden, is de ontkenning van de nationale identiteiten en het verzinnen van 
1 Trompenaars, F.: Zakendoen over de grens, 1995 Amsterdam, p.211 
2 deWinter.L.:htfp:/lwww.elsevier.nl/opinie/weblog/asp/artnr/174313/weblogid/59/index.html 
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een nieuwe (bijvoorbeeld Europese) identiteit. Omdat men vaak de nationale en culturele 
identiteit onderling verbindt, leidt ook dit echter tot de ontkenning van de culturele identiteit. 
En dat kan men niet ongestraft doen. De culturele identiteit kan men niet zomaar met de 
nationale identiteit samenvoegen (zie hoofdstuk 2). De visie dat men een nieuwe Europese 
identiteit kan creëren, komt volgens mij neer op de Amerikaanse melting pot-benadering. 
Deze benadering is gebaseerd op het idee van assimilatie, alle culturen komen terecht in 
een smeltkroes en versmelten tot één nieuwe cultuur. Deze benadering is tot nu toe geen 
succesvolle oplossing voor onze multiculturele samenleving gebleven. "Het heeft geleid tot 
een selectieve doorstroming van enkelingen ten koste van de solidariteit met de eigen 
cultuur, het heeft vooral geleid tot een duale maatschappij van een dominante cultuur van 
aangepasten en een subcultuur van verworpelingen.,,1 Een nieuwe benadering die een 
uitweg zoekt voor de problemen veroorzaakt door cultuur-botsingen ziet de oplossing in 
interculturaliteit. Deze benadering is op verschillende visies op de culturen gebaseerd. 
"Interculturaliteit berust op de erkenning van de culturele identiteit van de interagerende 
groepen. Een eerste voorwaarde voor een werkelijk interculturele maatschappij is het rustige 
en onbeschroomde vertrouwen in de eigen cultuur en daarmee gepaard de openheid voor de 
andere cultuur.,,2 Hopelijk zal de interculturaliteit helpen om een uitweg te vinden uit de 
ingewikkelde situatie van onze multiculturele samenlevingen. Tussen segregatie en 
assimilatie lijkt interculturele dialoog de enige oplossing.3 
9.2.Kritiek 
Hier wil ik nog graag ingaan op een vaak gehoorde kritische opmerking. Mensen die zich met 
cultuurverschillen bezig houden, krijgen vaak het verwijt dat ze deze verschillen nog 
benadrukken en daardoor een voedingsbodem voor de misverstanden creëren.4 Volgens mij 
echter, kan men als men over de cultuurverschillen spreekt, de ogen van anderen openen en 
eigenschappen van een cultuur laten zien waarvan ze zich vroeger niet bewust waren. Aan 
1 Beheydt, L.: Multiculturaliteit, diversiteit, verdraagzaamheid en intergratie in de 21 ste eeuw, 
Leuven 2007 
2 Beheydt, L.: Multiculturaliteit, diversiteit, verdraagzaamheid en intergratie in de 21 ste eeuw, 
Leuven 2007 
3 Beheydt, L. 
4 Novy, J. & $chroll-Machl $.: Interkulturnf komunikace v !'fzenf a podnikánf (Interculturele 
communicatie in bestuursystem en ondernemen) , Praha 1999 
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de andere kant geldt, dat als cultuurverschillen eenmaal zijn benoemd, ze beter hanteerbaar 
worden. Eigenlijk betekent onderzoek ook een stap vooruit voor de tegenstanders van deze 
cultuurverschillen. De tegenstanders zouden blij moeten zijn dat er theoretici en 
onderzoekers op het veld van cultuurverschillen bestaan. De explicitering van 
cultuurverschillen maakt de kritiek erop gemakkelijker. Voor wat de voorstanders betreft, 
deze kunnen bij hun tegenstanders inspiratie opdoen. De tegenstanders zeggen dat de 
globalisatie de diversiteit van culturen sowieso zal vernietigen en benadrukken de 
voorbeelden, waar de grenzen tussen de verschillen ineenvloeien. Dit kan de voorstanders 
overtuigen dat cultuurverschillen geen vaststaande verschijnselen zijn, maar voortdurend 
veranderen. 
Jammer genoeg zoeken de beide kampen zelden bij elkaar inspiratie. Dat bewijzen de 
eindeloze discussies, niet slechts op wetenschappelijk gebied, maar ook in de massamedia. 
Ik noem hier als voorbeeld slechts de rol van de openbare discussie, zoals die door de 
Nederlandse media met betrekking tot culturele identiteit is gevoerd naar aanleiding van een 
toespraak van Prinses Máxima. In de gewraakte toespraak van 24 september 2007 heeft 
Máxima gezegd dat: "'de' Nederlander bestaat niet". Haar woorden waren uit haar rede 
gehaald ter gelegenheid van een rapport van de Wetenschappelijke Raad van het 
Regeringsbeleid (WRR) over de 'Identificatie met Nederland', namelijk, over de identificatie 
van nieuwe Nederlanders met Nederland.1 De enorme golf van reacties die deze uitspraak 
heeft veroorzaakt, is er het bewijs van, hoe overgevoelig mensen zijn als culturele identiteit 
ter sprake komt. Bijna twee derde van de Nederlanders (64 procent) heeft kritiek geleverd op 
de uitspraken van prinses Máxima over de Nederlandse identiteit.2 Dat toont volgens mij aan, 
dat de culturele identiteit wel degelijk een deel van de individuele identiteit van mens is, want 
de reacties waren zelden rationeel, maar vooral emotioneel. Bovendien reveleert een aantal 
reacties ook nog een ander probleem van de identiteit. Namelijk, dat men de culturele en 
nationale identiteiten vaak gelijkstelt. De toespraak van Prinses Máxima werd zowel uit 
politiek oogpunt als uit de wetenschappelijke oogpunt op de korrel genomen. Critici van 
prinses Máxima vielen vooral over haar constatering dat '''de' Nederlandse identiteit" niet 
bestaat. Zij gaan daarbij wellicht voorbij aan het feit dat de Prinses dit tussen 
aanhalingstekens geplaatst had. Prinses Máxima leek daarmee meer te willen zeggen. Ze 
zei: '''De' Nederlandse identiteit? Nee, die heb ik niet gevonden. Nederland is: grote ramen 
zonder gordijnen, zodat iedereen goed naar binnen kan kijken. Maar ook: hechten aan 
1 http://www.elsevier.nl/nieuws/nederland/artikel/asp/artnr/174494/zoeken/ja/index.html 
2 http://www.nd.nl/Document.aspx?document=nd artikel&id= 101280 
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privacy en gezelligheid. Nederland is: één koekje bij de thee. Maar ook: enorme gastvrijheid 
en warmte.,,1 Daaruit blijkt volgens mij dat ze zich zeer wel bewust is van het bestaan van 
een culturele identiteit in Nederland. Het enige waar ze tegen reageert is een absolute, 
monolithische identiteit. Die bestaat inderdaad niet. Deze afkeer tegen een absolutistische 
monarch is ook diep in de denkwijze van Nederlanders geworteld.2 Men kan zich de vraag 
stellen waarom nu het debat over de Nederlandse identiteit zo scherp is geworden. Vroeger 
waren het vooral de Nederlanders zelf die de Nederlandse identiteit ontkenden. "Die 
ontkenning wordt mooi samengevat door P. Scheffer als hij schrijft: 'De Nederlandse 
eigenheid mag geen naam hebben, zij bestaat juist in de ontkenning ervan,.,,3 Tegenwoordig 
is het juist andersom. "Een jaar of twintig geleden bestond in Nederland de neiging om alles 
te verwerpen, wat wees op één nationale identiteit. Op dit moment hangt de slinger juist 
helemaal aan de andere kant en is er grote behoefte aan het vaststellen van een 
enkelvoudige identiteit. Veel mensen zitten dus helemaal niet te wachten op uitspraken als 
die van Máxima en dat leidt tot deze kramp in hun reactie": zegt James Kennedy, een 
Amerikaans-Nederlandse historicus.4 
Die aanslag in de opinie van Nederlanders heeft zeker iets te maken met de vele 
immigranten die nu in Nederland wonen. De Nederlandse culturele identiteit voelt zich 
bedreigd door de vele omringende en uiteenlopende culturele identiteiten van immigranten. 
En die immigranten spreken die identiteit vaker veel bewust uit omdat het veelal hun enige 
houvast is in 'Het land van aankomst'!5 Ondertussen is het ook duidelijk dat men zo spoedig 
mogelijk dit probleem moet oplossen. 
Volgens mij dient men duidelijker een grens tussen de culturele en de nationale 
identiteit trekken. Samenvoeging van deze twee niveaus van identiteiten kan slechts nog 
meer interculturele problemen veroorzaken. Men moet er daarom mee doorgaan de culturele 
identiteit van de mens te peilen en een grens trekken tussen de culturele en nationale 
identiteit. 
1 http://www.nd.nl/Document.aspx?document=nd artikel&id= 101280 
2 Kro", E.: Imagology, The cultural construction and Iiterary representation of national 
characters. A critical survey, Amsterdam/New York, 2007 (h. Dutch) 
3 Beheydt, L.: Vreemde ogen dwingen, Kroniek cultuur en maatschappij, 
http://nvt.taalunieversum.org/T aalunieversum/nem/ artikel.php ?style=taal&page=CK41 0203.h 
tml&IF=tite'-CK410203.html&ID=35# 
4 http://www.nd.nl/Document.aspx?document=nd artikel&id= 101280 
5 Beheydt, L. 
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9.3. Slotopmerking 
Bestudering van cultuuNerschilien vind ik een belangrijke stap vooruit niet slechts op 
wetenschappelijk en politiek gebied, maar ook op economisch gebied. In mijn scriptie heb ik 
willen aantonen dat als managers is zich bewust zijn van cultuuNerschilien en hun invloed 
op de bedrijfscultuur zien, ze gemakkelijker een bedrijf kunnen leiden. Er bestaan zeker nog 
meer verschillen tussen de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur dan die welke ik heb 
kunnen achterhalen. De voorbeelden die ik hier weergeef, zijn slechts wat ik in de 
secundaire literatuur en inteNiews heb kunnen vinden. Aan de andere kant hoop ik dat de 
besproken verschillen de nieuwe Nederlandse ondernemers die naar Tsjechië komen, een 
beeld kunnen geven van de problemen die ze kunnen verwachten. In de bijlage treft men 
een korte wegwijzer aan, die de situatie simplifeert, maar toch de belangrijkste problemen 
toont. 
In Tsjechië veranderen de waarden en normen de laatste jaren sneller dan in andere 
landen. 1 Dit is een gevolg van de transformatie van de maatschappij. Toch denk ik dat de 
aspecten waarin de Tsjechische en Nederlandse bedrijfscultuur veranderen nog lang van 
invloed zullen zijn op het bedrijfsleven in Tsjechië. Ze zullen in de loop der tijd wellicht 
veranderen,2 maar men kan gerust aannemen dat zolang er culturen bestaan, er ook 
cultuuNerschilien zullen zijn. Ieder land is immers tegenwoordig een multiculturele 
samenleving met alle de cultuuNerschilien van dien. Het heftige debat over dit thema in 
Nederland is er een bewijs van. Bovendien geldt volgens het United Nations Development 
Programme rapport (UNDP): "Culturele verscheidenheid is niet meer weg te denken en zal 
alleen maar toenemen.,,3 Men kan dus volgens de UNDP-rapport verwachten dat door de 
globalisatie noch de culturen, noch de cultuuNerschilien zullen verdwijnen. En om een 'clash 
of civilisations' te vermijden kan men maar beter tijdig op zoek gaan naar nieuwe mond i 
vivendi. 
Lidmaatschap van Tsjechische Republiek en Nederland in één politiek geheel van 
Europese Unie zal zeker van invloed zijn op het politieke en economische systeem en 
daardoor ook op de bedrijfscultuur. Aan de andere kant zullen er ook cultuuNerschilien 
blijven bestaan die van invloed zullen zijn op de bedrijfscultuur. Daarom denk ik dat men in 
1 Svetlfk, J: Marketing pro evropsky trh, Praha 2003 
2 Hofstede, G.: Kultury a organizace: Software mysli, Praha 2007 
3 Pinto, D.: De wereld volgens Pinto, Uithoorn 2004, p. 9 
115 
het zakenleven meer rekening moet houden met problemen veroorzaakt door de 
cultuurverschillen wil men al te grote discussies vermijden. In de wereld van grote 
multinationals en een multiculturele werksfeer zullen deze slechts toenemen en zeker niet 
dalen.1 Daarom hoop ik dat het bestudering van cultuurverschillen zal leiden tot betere 
werkstrategieën en daardoor tot een grotere productiviteit. 
Bijlage 1.: Tsjechische bedrijfscultuurgids: Uitweg uit het labyrint 
In deze kleine wegwijzer kan men de belangrijkste aspecten vinden waarin de Tsjechische 
en Nederlandse bedrijfsculturen het meest verschillen. Bovendien staan hier ook 
benaderingen aangegeven hoe men deze hinderpalen kan omzeilen. Als men naar 
buitenland op vakantie gaat, neemt men een reisgids mee. Als men op zakenreis gaat naar 
het buitenland is het even handig een bedrijfscultuur gids mee te nemen. 
1 Novy, J. & Schroll-Machl S.: Inferkulfurnf komunikace v ffzenf a podnikánf, Praha 1999 
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Deze cultuurgids is een heel beknopte versie van mijn scriptie "Op zoek naar de weg uit 
het labyrint - Bedrijfscultuurgids voor de Nederlandse ondernemers in Tsjechië". Hopelijk 
vindt u hier voldoende nuttige tips. 
1.1. Waar moet een Nederlandse manager in Tsjechië op letten? 
1.1.1. Cultuurverschillen die problemen veroorzaken tijdens onderhandelingen en mogelijke 
oplossingen. 
Relaties in Tsjechië 
Persoonlijke relaties zijn belangrijker dan zakelijke relaties. 
Een Tsjechische delegatie wil eerst vriendschap sluiten met zijn partner. 
Eerst moet er een persoonlijke relatie ontstaan, dan pas dan wil men in Tsjechië zaken doen. 
~ Oplossingen 
Investeer voldoende tijd in de relatie met je zakenpartner. 
Schriftelijk contact is niet genoeg. Persoonlijk contact is veel belangrijker. 
Eén keer je zakenpartner bezoeken, volstaat meestal niet om een persoonlijke 
relatie te beginnen. 
Zorg voor een netwerk van informele relaties. 
Verwacht niet dat al tijdens de eerste gesprekken contracten kunnen worden 
afgesloten. 
Toon begrip voor eventuele persoonlijke problemen van uw zakenpartner. Hij 
verwacht dat van u. 
Samenwerken in Tsjechië 
Alhoewel persoonlijke relaties tussen mensen in Tsjechië belangrijk zijn, kunnen mensen er 
niet goed samenwerken. 
~ Oplossingen 
Wees daarmee voorzichtig, want er kunnen misverstanden ontstaan door het 
feit dat uw zakenpartner niet gewend is samen te werken. 
Let erop voortdurend in contact met je zakenpartner te blijven en leg zelf de 
vragen en voorstellen op tafel. Wees heel concreet in 
samenwerkingsvoorstellen. 
Status in Tsjechië 
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Mensen gaan in Tsjechië beleefder en formeler met elkaar om en ze verwachten ook dat hun 
zakenpartners zich beleefd gedragen. 
Het speelt een rol of men iemand slechts met een voornaam of met zijn achternaam en titel 
aanspreekt. 
~ Oplossingen 
Tijdens onderhandelingen moet men erop letten zich beleefd te gedragen. 
Het is belangrijk om niet meteen elkaar bij de voornaam aan te spreken. Ga 
niet voorbarig jijen en jouen. 
Toon ook het respect voor iemands titel, leeftijd en achtergrond en dat bij elk 
onderwerp dat er ter sprake komt. 
Regels in Tsjechië 
Men mag in Tsjechië nooit veronderstellen dat alles precies uitgevoerd zal worden, zoals 
afgesproken. 
Tsjechen gaan nogal los om met de regels en hebben de neiging die te omzeilen. met de 
beste bedoelingen houden ze er zich niet aan. 
In principe zijn ze overigens tegen strikte procedures. 
~ Oplossingen 
- Aan het einde van zakelijk overleg moet je heel precies bepalen wat je 
belangrijk vindt en wat kan onder geen beding veranderd mag worden. 
Zeg ook wat je niet zo belangrijk vindt en wat je eventueel aan de improvisatie 
van de Tsjechische kant kan overlaten. 
Sluit duidelijke contracten af waar men moeilijk kan van afwijken. 
- Als men contracten afsluit is het beter om alles schriftelijk te hebben en niets 
mondeling af te spreken. Wat niet op papier staat geldt niet. 
Kritiek in Tsjechië 
Kritiek wordt in Tsjechië als beledigend ervaren. Het begrip 'constructieve kritiek' kent men 
niet. 
Kritiek is in Tsjechië dan ook niet functioneel en wordt niet beschouwd als een symbool van 
een directe en oprechte houding. 
Men kan er niet tijdens eerste onderhandelingen al direct te zeggen dat er iets is wat men 
fout vindt. Dit is voor Tsjechen onacceptabel. 
Tsjechen nemen kritiek meestal persoonlijk. 
~ Oplossingen 
Geef liever pas kritiek nadat er een vertrouwelijke relatie tussen je en jouw 
zakenpartner is ontstaan. 
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Doe het dan nog op een beleefde en verhulde manier en geef expliciet aan 
dat de kritiek taakgericht is en zeker niet persoonlijk bedoeld. 
Als je zaken partner smoezen verzint, toon dan een beetje begrip voor zijn 
situatie, of reageer met een grapje. Smoezen ontmaskeren wordt niet 
getolereerd. 
Eigen initiatief in Tsjechië 
Tsjechen zijn gemiddeld genomen niet genoeg betrokken bij een bedrijf en voelen weinig 
verantwoordelijkheid voor hun werknemers. Dat heeft met hun voorgeschiedenis te maken .. 
Volgens Nederlanders zijn Tsjechen vaak niet genoeg betrokken bij de zaak. 
Dat komt omdat ze geen traditie hebben van eigen initiatief. Hoewel ze meestal wel creatief 
zijn, hebben ze niet geleerd die creativiteit op bedrijfsniveau te uiten. 
~ Oplossingen 
Moedig je Tsjechische zakenpartner aan om ook eigen bijdrage aan de 
discussie te leveren. 
Benadruk waar mogelijkheden liggen voor eigen inbreng, veranderingen en 
creatieve oplossingen. 
Communicatie context in Tsjechië 
Een afwachtende en indirecte houding van Tsjechen tijdens onderhandelingen valt 
Nederlanders tegen, terwijl Tsjechen zich dan weer verbazen over de directe en 'botte' 
houding van Nederlanders. 
Discussies hoeven uit het perspectief van een Tsjech niet doelgericht zijn, voor Nederlanders 
wel. 
~ Oplossingen 
Het is noodzakelijk om wat culturele achtergrondkennis van Tsjechische 
cultuur te hebben om vlot te kunnen omgaan met Tsjechische partners. 
Voor de eerste onderhandelingen is het soms beter een beroep te doen op 
een tolk die vertrouwd is met de Tsjechische cultuur. Een competente tolk zal 
eventuele botsingen tussen een heel assertieve houding van Nederlanders en 
een afwachtende houding van Tsjechen kunnen vermijden. 
- Als men iets van de Tsjechische zijde wil vernemen, moet men eerst naar de 
meningen van zijn zakenpartner vragen en niet zelf beginnen. 
Verwacht niet meteen rijke discussie te krijgen. Het is uw taak om een 
discussie op gang te brengen, ze te voeden en uw partner tot discussiëren 
aan te moedigen. 
Het is vooral belangrijk niet ongeduldig te worden en het moment af te 
wachten dat de Tsjechische collega's hun afwachtende houding laten varen. 
Dat is namelijk een indicatie van een groeiend vertrouwen. 
Als men iets emotioneel benadrukt om duidelijk te maken waarom men iets 
belangrijk vindt, zal dit niet schaden aan het overleg. 
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Doe een poging om tijdens de onderhandelingen ook de context te begrijpen, 
want niet alles wordt tijdens de gesprekken ook expliciet uitgesproken. Tussen 
de regels lezen is erg belangrijk. 
Let ook op de non-verbale reacties. 
Gebruik humor om uit dode punten te geraken tijdens de discussies. 
Tijdsbeleving in Tsjechië 
Nederlanders zijn vanuit Tsjechisch perspectief ongeduldig en voortvarend, terwijl Tsjechen 
voor Nederlanders te veel de kat uit de boom kijken. 
Tsjechen komen wel eens vaker te laat op een afspraak en dit omdat persoonlijke relaties 
voorgaan op zakelijke afspraken. Probeert u zich daar niet aan te storen. 
In Tsjechië is men gericht op direct winst maken en men zal vaak geen begrip kunnen 
opbrengen voor het feit dat de winst ook pas na een paar maanden kan komen. 
~ Oplossingen 
Verzoen u ermee dat Tsjechen de tijd nemen en neem zelf ook de tijd. 
Calculeer altijd een tijdsmarge in, zowel voor het moment van de afspraak als 
voor de duur van de onderhandelingen. 
Als voor u een bepaalde termijn belangrijk is, dan zeg je dit heel expliciet 
tegen je zakenpartners met uitleg waarom men de dingen binnen deze termijn 
moet uitvoeren. 
Laat Tsjechische zakelijke partners zien dat de winst niet direct hoeft te 
komen. Maak duidelijk dat winst op termijn, toch een stabielere winst kan 
worden. 
1.1.2. Cultuurverschillen die problemen binnen een bedrijf veroorzaken en mogelijke 
oplossingen. 
Relaties in Tsjechië 
Voor Tsjechische medewerkers komen persoonlijke relaties op de eerste plaats, voor hun 
werk. 
~ Oplossingen 
Investeer voldoende tijd in relaties met de werknemers. Meer persoonlijke 
relatie zal een hogere inzet van de werknemers met zich meebrengen. 
Toon werknemers ook voldoende begrip voor hun persoonlijke problemen, 
maar geef ook duidelijk aan waar voor u de grens tussen het werk en het 
privéleven ligt. 
Samenwerken in Tsjechië 
Tsjechische werknemers kunnen niet goed samenwerken. Dit leidt ertoe dat ze ook vaak niet 
efficiënt werken. 
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~ Oplossingen 
Werk daarom eerst aan de team spirit. Coachen van mensen leidt tot succes. 
Beloon individuen voor hun bijdrage aan teamwerk. 
Gezagstructuur en de 'goede baas' in Tsjechië 
De Gezagstructuur is in Tsjechië vooral in de kleinere steden en regio's nog zeer sterk 
hiërarchisch. 
Daarom verwachten werknemers dat de baas autoritair zal zijn en zelf alle beslissingen zal 
nemen. Men is niet vertrouwd met inspraak en men weet er ook geen weg mee. 
Nederlandse ondernemers hebben vaak problemen om een goede Tsjechische baas te 
vinden omdat mensen zijn in Tsjechië nog niet goed opgeleid zijn in 'leiding geven'. 
~ Oplossingen 
Het hiërarchische systeem kan men alleen op basis van persoonlijke relaties 
veranderen. De regel is: verander uw relaties met anderen zodat u meteen 
ook j het systeem kunt veranderen. 
Leg de nieuwe Tsjechische leiders duidelijk uit, hoe ze zich niet tegen de 
werknemers moeten te gedragen. 
Gebruik de methode: "to lead by example". 
Wees erop bedacht dat een roulerend voorzitterschap mensen in Tsjechië in 
verwarring. Brengt. Er kan maar één baas zijn. 
Status in Tsjechië 
Mensen zijn in Tsjechië zijn zeer gevoelig voor status en daarom ook veel beleefder tegen 
elkaar dan in Nederland. 
Ook medewerkers gebruiken vaak titels of vousvoyeren elkaar. "Meneer de directeur' of 
"Chef" is heel gewoon. 
~ Oplossingen 
Het probleem met omgangsvormen binnen een bedrijf kan men minimaliseren 
door een eigen bedrijfscultuur te creëren. Daarin zouden mensen mekaar met 
een voornaam kunnen aanspreken. Maar dit moet expliciet en na duidelijke 
afspraak gebeuren, wie dit spontaan doet wordt als 'ongemanierd' 
beschouwd. 
Regels in Tsjechië 
Men kan in Tsjechië nooit veronderstellen dat werknemers alles precies zullen uitvoeren 
zoals afgesproken was. 
~ Oplossingen 
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Maak duidelijk aan welke regels men zich absoluut moet houden en welke 
eventueel voor interpretatie vatbaar zijn. 
Geef werknemers duidelijk aan waar er ruimte is voor improvisatie of 
interpretatie of eigen inbreng. 
Kritiek in Tsjechië 
Kritiek wordt door Tsjechische medewerkers als beledigend ervaren. 
~ Oplossingen 
Wees heel voorzichtig met kritiek. Kritiek keert zich gemakkelijk tegen de 
criticus. 
Kritiseer je werknemers nooit in het bijzijn van hun collega' s. 
Zeg tegen je Tsjechische werknemers dat ze de kritiek niet als confronterend 
hoeven te zien. 
Zeg tegen je Tsjechische werknemers dat ze de kritiek niet als confronterend 
moeten zien. 
Gebruik humor als u werknemers kritiseert. 
Eigen initiatief in Tsjechië 
Tsjechen voelen zich zelden ge,noeg betrokken bij hun bedrijf en voelen weinig 
verantwoordelijkheid voor wat ze doen. Dat zijn ze nooit gewend geweest: eigen initiatief was 
verboden. 
Ze wachten meestal op bevelen en gaan meestal niet uit eigen initiatief aan de slag. 
Tsjechische werknemers zullen hun opgegeven taken meestal goed uitvoeren, maar zijn 
niet in staat om op eigen initiatief taken te verzinnen. 
~ Oplossingen 
Goede controle en begeleiding van werknemers. 
Spreek duidelijke deadlines af en verwacht niet dat het werk zonder jou 
controle tijdig klaarkom. 
Zorg ervoor dat de werknemers op elk moment genoeg werk hebben, zelf 
'zien' ze geen werk. 
Als in het werkproces hiaten ontstaan waar de eigen creativiteit van doen is, is 
het goed om de werknemers dit te zeggen. 
Communicatie context in Tsjechië 
Nederlanders begrijpen De afwachtende en indirecte houding van Tsjechische medewerkers 
meestal niet. 
~ Oplossingen 
Als men iets wil weten, is het beter om eerst het woord aan de werknemers te 
laten en goed de verbale en non-verbale reacties in de gaten houden. 
Leg er de nadruk op dat het belangrijk is om open en eerslijk met elkaar om te 
gaan. 
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Tijdsbeleving in Tsjechië 
Het levenstempo is in Tsjechië langzamer dan in Nederland en de tijdsbeleving is er anders, 
minder stringent. 
Tsjechen werken minder efficiënt en gaan ervan uit dat als ze niet na de kantooruur nog op 
het werk te vinden zijn, ze geen goede werknemers zijn. 
Het verschil tussen Tsjechië en Nederland hangt met de lagere productiviteit van de 
Tsjechische werknemers samen. Men moet bovendien rekenen met langere pauzes voor het 
lunchen. 
~ Oplossingen 
Geef de medewerkers de tijd om gezellig te gaan lunchen, maar bepaal 
ook duidelijk welke taken binnen welke tijd ze moeten klaar hebben. 
Maak voor de werknemers duidelijk dat het belangrijker is hoeveel werk 
men heeft gedaan dan hoeveel uur men op het werk aanwezig was. 
Wijs op kansen en langetermijnperspectieven die er voor een bedrijf in de 
toekomst liggen. 
Bijlage 2.: Onderzoeken naar waarden 
EVS (European Value Survey): Includes the data from the four waves of the Values 
Surveys, carried out in 1981-84, 1980-93, 1989-1993 and 1999-2004. These data are 
integrated into one dataset, to facilitate time series analysis. 
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Czech Republic [1999] 
Data Callectian Organizatian: SC&C Ltd., Statistical Camputatians and Camputing 
Survey Periad: 01-03-1999-31-05-1999 
Netherlands [1999] 
Data Callectian Organizatian: Survey data (Tilburg) 
Survey Peri ad: 01-03-1999-31-08-1999 
Important in a job: an opportunitv to use initiative(C016) 
BASE=2911 
TOTAL Czech Republic [1999] Netherlands [1999] 
Weight [with split ups] 
(%) 
Not mentioned 1720 59,1 1339 70,2 381 38,0 
Mentioned 1188 40,8 566 29,7 622 62,0 
No answer 3 0,1 3 0,2 o 0,0 
Total 2911 (100%) 1908 (100%) 1003 (100%) 
Important in a job: meeting people(C025) 
BASE=2911 TOTAL 
Czech Republic [1999] Netherlands [1999] 
Weight [with split ups] 
(%) 
Not mentioned 1646 56,6 1255 65,8 392 39,0 
Mentioned 1257 43,2 646 33,8 611 61,0 
No answer 7 0,3 7 0,4 o 0,0 
Total 2911 (100%) 1908 (100%) 1003 (100%) 
Jobs scarce: Emplovers should give prioritv to (nation) people than immigrants(C002) 
BASE=2911 
TOTAL Czech Republic [1999] Netherlands [1999] 
Weight [with split ups] 
(%1 
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Agree 1865 64,1 1583 83,0 282 28,1 
Disagree 799 27,4 168 8,8 631 62,9 
Neither 219 7,5 134 7,0 84 8,4 
Don'tknow 18 0,6 14 0,7 4 0,4 
No answer 11 0,4 9 0,5 2 0,2 
Total 2911 (100%) 1908 (100%) 1003 (100%) 
To develop falenfs you need fo have a job(C036) 
BASE=2911 TOTAL 
Weight [with split ups] 
(%) 
Strongly agree 789 27,1 691 36,2 97 9,7 
Agree 1100 37,8 813 42,6 287 28,6 
Neither ag ree or disagree 375 12,9 228 11,9 148 14,7 
Disagree 549 18,9 146 7,7 403 40,2 
Strongly disagree 82 2,8 14 0,7 68 6,8 
Don't know 12 0,4 12 0,6 0 0,0 
No answer 4 0,1 4 0,2 0 0,0 
Total 2911 (100%) 1908 (100%) 1003 (100%) 
Fairness: Dne secrefary is paid more(C059) 
BASE=2911 TOTAL Czech Republic [1999] Netherlands [1999] 
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Weight [with split ups] 
Not fair 310 10,7 68 
Fair 2568 88,2 1821 
Don'tknow 29 1,0 15 
No answer 4 0,1 4 
Total 2911 (100%) 1908 
(%) 
I 
3,5 
95,4 
0,8 
0,2 
(100%) 
• 243 
747 
14 
0 
1003 
24,2 
74,5 
1,4 
0,0 
(100%) 
Bijlage 3: Vragenlijst voor de Nederlandse ondernemers in Tsjechië 
A. Specifieke vragen: 
Vragen naar verschillende relaties tussen mensen 
1. Wat de gezagstructuur betreft is het gewoon dat één werknemer werkt onder het 
gezag van meer dan één baas? Denk je er bestaat een verschil tussen de 
Tsjechische en Nederlandse gezagstructuur? 
2. Is het gewoon om in uw bedrijf in projectgroepen te werken? 
3. Wat is voor u belangrijk als u zou willen een nieuwe werknemer aannemen? 
ervaring 
opleiding / diploma's 
aanbeveling van een vriend 
4. Hebt u ooit uw Tsjechische ondernemers of collega's bekritiseerd? Wat was de 
reactie op de kritiek? Was hij anders dan men zou in Nederland kunnen hebben? 
5. Bestaan er naar uw mening verschillen tussen de relaties tussen medewerkers in 
Tsjechië en Nederland? 
6. Hoe motiveert u uw Tsjechische werknemers? 
Vragen naar verschillende tiidsbeleving 
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1. Denkt u dat men gebruikt de tijd effectiever in Tsjechië dan in Nederland of 
andersom? 
2. Komen in Tsjechië vaker mensen een beetje later naar een afspraak dan in 
Nederland of niet? 
Vragen naar het verschil in communicatie context 
1. Denkt u dat Tsjechen zijn meer open in communicatie of andersom? Waarom? 
2. Wat is voor u het meest lastige in de communicatie met een Tsjech? 
3. Gaan u medewerkers vaak naar u met een vraag als er iets is wat ze niet begrijpen? 
B. Algemene vragen 
1. Hebt u een cursus gevolgd over de cultuurverschillen voordat u naar Tsjechië kwam? 
2. Bent u op het werk tegen bepaalde problemen gekomen, die door de 
cultuurverschillen waren veroorzaakt? 
3. Is de strategie van uw bedrijf dezelfde als in Nederland? 
4. Waarmee kan men volgens u de Nederlandse de Tsjechische cultuur verrijken en 
andersom? 
C. Persoonlijke vragen 
1. Voelt u zich goed in Tsjechië? Wat kan nog verbeterd worden en nog gezelliger u 
verblijf maken? 
2. Wat valt u in Tsjechië tegen? 
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Bijlage 4: Lijst van geïnterviewde personen 
04 oktober 2007, Praag 
Mevrouw Inna Cábelková 
Inna Cábelková is een specialist in Tsjechië in de theorie van cultuurverschillen van G. 
Hofstede. Mevrouw Cábelková geeft lessen aan de Karelsuniversiteit in Praag aan FHS 
Faculteit. 
05 oktober 2007, Praag 
De heer Stepán Petrus 
Stepán Petrus is sinds drie jaar werkzaam als economische coördinator bij de Nederlandse 
ambassade in Praag. Hij houdt zich bezig met het verstrekken van informatie aan de 
Nederlandse ondernemer over de Tsjechische markt en investeringsmogelijkheden. 
12.09.2007, Praag 
Mevrouw Jana Sevcfková 
Mevrouw Jana Sevcfková heeft twaalf jaar in Nederland gewoond. Na haar terugkomst naar 
Praag heeft ze het bedrijf TAAL s.r.o. gesticht. TAAL s.r.o. is een vertaal- en consultatie 
bedrijf en helpt de ondernemers met nieuwe contacten op de Tsjechische en de Nederlandse 
markt. 
12. september 2007, Praag 
De heer Jakobus Roos 
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De heer Jakobus Roos heeft oude talen in Nederland gestudeerd. Hij werkte en woonde in 
veel landen van Europa en Asië. Tegenwoordig woont hij in Tsjechië. 
In de jaren 90 heeft meneer Roos drie cursussen van Geert Hofstede gevolgd. Hij heeft een 
certificaat gekregen dat hij lessen in cultuurverschillen kan geven. Meneer Roos is op 
pensioen, maar werkt nog in Praag als een consultant en geeft lessen hoe men goed moet 
communiceren. 
13. september 2007, Praag 
De heer Franta Wijgers 
De heer Franta Wijchers heeft een Tsjechische moeder en Nederlandse vader. Hij is in 
Nederland opgegroeid. Hij was van 1993-1999 bij Hr.Ms.Ambassade te Praag geplaatst als 
Eerste Ambassadesecretaris/Hoofd Pers en Culturele Zaken. Momenteel is hij een Senior 
Beleidsmedewerker DZO/UM van het Matra programma bij Ministerie van Buitenlandse 
Zaken. 
17 september 2007, Praag 
De heer Misja den Haan 
Misja den Haan is secretaris-generaal van de Nederlandse Kamer van Koophandel in Praag 
sinds 1995. Hij studeerde Nieuwe en Theoretische Geschiedenis, met een specialisatie in 
Russische en Tsjechische geschiedenis aan de UvA. Hij was werkzaam bij het Ministerie van 
Buitenlandse Zaken. In 1992 heeft hij een consultancy bureau opgericht, dat de Nederlandse 
ondernemers helpt, die willen in de Tsjechische markt doorbreken. 
25 september 2007, Praag 
De heer Bram van der Vorst 
De heer Bram van der Vorst heeft bedrijfskunde in Nederland gestudeerd. Hij kwam naar 
Tsjechië in 2005 en was eerst bij de Nederlandse ambassade in Praag werkzaam; namelijk 
bij de economische afdeling. Daarna werkte hij als een zelfstandige ondernemer en hielp de 
mid- en kleinbedrijven uit Nederland op de Tsjechische markt te komen. Nu is hij weer in 
Nederland maar is van plan terug naar Tsjechië te komen. 
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26 september 2007, Praag 
De heer Ronaid Deelen 
De heer Ronaid Deelen werkt en woont al tien jaar in Tsjechië. Toen hij ernaar toe kwam 
werkte hij als een auditor en kwam bij heel verschillende Tsjechische regionale bedrijven. In 
1992 maakte de Nederlandse NVU een joint venture met de Tsjechische uitgeverij Mona en 
Ronaid Deelen was de secretaris-generaal van het nieuwe bedrijf. In het jaar 2002 heeft 
deze uitgeverij Sanoma WSOY een bedrijf uit Finland gekocht. Tot nu toe is Ronaid van 
Deelen de secretaris-generaal. 
01 oktober 2007, Praag 
De heer Richard Bolscher, 
De heer Richard Bolscher woont en werkt elf jaar in Tsjechië. Hij is de secretaris-generaal 
van het bedrijf Image dat hij vanaf het jaar 1997 leidt. Image houdt zich bezig als media-
exploitant met de reclamevoering voor het bedrijfsleven. De belangrijkste cliënten in Tsjechië 
zijn universiteiten en hypermarkets. 
02 oktober 2007, Praag 
Mevrouw Ivana van der Maas, 
Mevrouw Ivana van der Maas woonde en werkte 17 jaar in Nederland. Zij heeft aan de 
universiteit in Leiden en aan de UvA Slavische talen gestudeert. Na de Fluwelen Revolutie 
kwam ze terug naar Tsjechië, waar ze in 1995 met haar man I.B.S. (International Business 
Support) stichtte. I. B.S. is een bedrijf dat de relocatie van de buitenlandse bedrijven en 
managers naar Tsjechië zo vlug en aangenaam mogelijk wil maken. 
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03 oktober 2007, Praag 
De heer Gerard Berndsen, 
De heer Gerard Berndsen kwam elf jaar geleden naar Tsjechië als de vertegenwoordiger van 
de Tsjechische afdeling van het Nederlandse bedrijf Fabory. Fabory houdt zich bezig met de 
verkoop van fasteners en verbindingsmateriëlen, maar biedt ook uitkomst bij storingen en het 
verlenen van support bij concrete hulpvragen en het adviseren bij de keuze van de juiste 
bevestigingsartikelen. 
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